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A presente dissertação é o resultado do desenvolvimento de um projeto em ambiente empresarial, no 
âmbito do 5º ano do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestão Industrial. Focou-se na implementação 
de um programa de melhoria de processos na Carclasse S.A.  
A metodologia utilizada ao longo desta dissertação foi a Action Research, tendo-se seguido 
sucessivamente cinco etapas: diagnóstico e definição do problema, planeamento das ações, 
implementação das ações, avaliação dos resultados e especificação de aprendizagem. 
A dissertação iniciou-se pela revisão bibliográfica sobre a casa TPS e por uma introdução à metodologia 
do Lean Production. Os desperdícios Lean e as Ferramentas Lean surgiram como base teórica para 
obtenção de melhorias de processos. A revisão bibliográfica denotou que os benefícios de uma 
implementação Lean e as diferentes ferramentas utilizadas no Estudo do Trabalho (cronometragem, 
amostragem, etc.) foram preponderantes na quantificação dos ganhos obtidos. Paralelamente foi 
realizada a análise da situação atual da empresa, que demonstrou a existência de desperdícios 
significativos em tempos de espera e em movimentações. Ao mesmo tempo observou-se uma 
desorganização acentuada de processos oficinais, processos de gestão de viaturas e uma excessiva falta 
da utilização, tanto de gestão visual como de Standard Work. Outra dificuldade foi a identificação do 
ponto de situação de cada viatura que se traduz numa baixa capacidade de resposta para o cliente. Após 
esta análise, estruturou-se e desenvolveu-se propostas de melhoria com o objetivo de diminuir, ou até 
mesmo eliminar, todas os problemas diagnosticados. Para este fim, recorreu-se à redefinição do layout 
do parque de estacionamento, à aplicação de estratégias de gestão visual, à monitorização de processos 
e aplicação de pré-picking na zona de peças.  A implementação destas propostas resultou numa 
diminuição de tempo de valor não acrescentado (aproximadamente 2090 minutos mensais), num 









This dissertation is the result of a project that was developed in industrial environment, as part of the 5th 
grade of the Integrated Master in Industrial Engineering and Management. This project is focused on the 
implementation of a process improvement at Carclasse, S.A.The methodology used to carry this project 
was Action Research, comprising five structured phases: diagnosing and problem definition, action 
planning, action taking, evaluation of the results, learning specifications. This dissertation was initiated 
by the bibliographic review on a TPS “house” and an introduction to the Lean Production methodology. 
Lean waste and Lean Tools emerged as a theoretical basis for process improvements. A bibliographic 
review indicates the benefits of a Lean implementation and the different tools used in the Study of Work 
(timing, sampling, etc.) were the main factors in the results achieved. At the same time, an analysis of 
the current situation of the company was carried out, which showed a waste in waiting times and in 
movements. Also, it was evident the disorganization in the shop processes, vehicle management 
processes and an excessive lack of use, both in visual management and in Standard Work. Another 
difficulty was to identify the current state of each vehicle that translates into a low response capacity for 
the customer. After this analysis was structured and developed proposals for improvement in order to 
reduce, or even eliminate, all diagnosed problems. To conclude, was necessary redefine the layout of the 
car park, apply visual management strategies, monitor processes and apply pre-picking in the warehouse. 
The implementation of these solutions results in a time of non-added value (approximately 2090 minutes 
per month), an increase in the customer satisfaction index (around thirty per cent) and an increase in 
monthly productivity (nineteen per cent). 
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1. INTRODUÇÃO 
Este capítulo tem como principal objetivo introduzir o tema desta dissertação, apresentar o seu 
enquadramento e as metas fundamentais. Para além disso descreve-se a metodologia de investigação 
usada e toda a estrutura da dissertação. 
1.1 Enquadramento 
O boom da produção em série foi, sem dúvida alguma, o grande ponto de viragem de toda a história 
mundial. Consequente a esse acontecimento, surgiu uma enorme oferta que englobava preço, qualidade 
e rapidez. Algo nunca antes alcançado.  
Com o decorrer dos anos, os processos foram melhorando, a exigência foi aguçada e a resiliência foi 
escrutinada. Alcançou-se um patamar tão rigoroso que exigiu que a maior parte das organizações se 
atualizasse constantemente. 
O ramo automóvel é considerado como uma das áreas mais competitivas que se pode destacar. Com 
uma evolução contabilizada ao milésimo de segundo, torna-se necessária uma constante melhoria de 
processos para poder acompanhar o mercado envolvente. 
Apesar das diferenças nas várias empresas da área, todas estão focadas em 3 pontos-chave: satisfação 
do cliente, aumento de faturação e diminuição de stock. Assim sendo, é necessário existir uma enorme 
coerência e planeamento, de maneira a que cada organização se evidencie face á concorrência e se 
mantenha competitiva perante o mercado atual (Lloréns, Molina, & Verdú, 2005). Segundo Kapitanov 
(2017), quando a procura varia e as empresas sofrem de competição, novas ferramentas e técnicas são 
necessárias para fazer face às alterações de mercado. 
As organizações dão cada vez mais ênfase à rapidez da entrega dos produtos pedidos pelos clientes para 
superar a sua concorrência e tentarem também superar os requisitos da qualidade (Peter A. Bamberger, 
2014). A Carclasse não é exceção. 
É proposta a implementação de um programa de melhoria que visa aumentar a produtividade do sistema 
produtivo, neste caso os técnicos envolventes na organização. 
A empresa encontra-se dividida em duas áreas, uma delas dedicada à venda (carros) e outra dedicada 
ao após-venda (oficina). É na área do após-venda que as propostas serão implementadas. 
O fluxo do processo é contabilizado desde a entrada do carro até à entrega ao cliente final. Durante o 
processo, o carro (objeto de avaliação) está sujeito a diversas intervenções de valor acrescentado 
(trabalho mecânico) e valor não acrescentado nomeadamente desperdícios (espera, deslocações, etc.). 
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No planeamento do processo será necessária a utilização de KPI’s (indicadores de desempenho) para 
avaliar o estado atual e eventuais estados estacionários. 
Com o intuito de obter uma orientação mais assertiva para as zonas críticas do problema foi feito um 
mapeamento do fluxo, Value Stream Mapping, pois através dele, é possível detetar diversos desperdícios 
(Oliveira, Sá, & Fernandes, 2017). 
Torna-se necessário melhorar cada uma das ações executadas, no que diz respeito a cada movimentação 
e a cada intervenção por parte do mecânico, de maneira a rentabilizar toda a mão de obra e a reduzir 
todo desperdícios, ou seja, doing more with less (J. P. Womack & Jones, 1997). 
Toda a filosofia que suporta este conceito surge com base no Toyota Production System (Ohno, 1988). 
No decorrer dos anos, tornou-se o pilar para toda a metodologia Lean Production e que sustenta grande 
parte do setor industrial atual. Importante também frisar que este conceito revolucionário chamado TPS, 
converge de um especial desejo de produzir uma cadeia contínua e no reconhecimento de que uma certa 
parte do tempo e do esforço total para processamento de um produto aleatório acrescenta valor para o 
cliente final (Melton, 2005). Segundo Melton (2005), para efeitos Lean, 95% das atividades não 
acrescentam qualquer valor ao produto, onde 35% são direcionadas para atividades necessárias (mas 
de valor não acrescentado) e 65% são consideradas como desperdício. Desta grande fatia percentual, 
apenas 5% das atividades acrescentam valor ao produto. 
O Lean Production acredita que a redução de custos deve ser feita através da consequente redução de 
desperdícios (Sugimori, Kusunoki, Cho, & Uchikawa, 1977). 
Com o passar dos anos observou-se  uma evolução exponencial do Lean Production para uma filosofia 
de pensamento, o Lean Thinking que procura a eliminação escalonada dos desperdícios com o objetivo 
direcionado para melhoria contínua da organização (Maia, Alves, & Leão, 2011). Por sua vez, este 
apresenta também como princípios base o valor, a cadeia de valor, o fluxo contínuo, o sistema pull e a 
busca da perfeição (J. P. Womack & Jones, 1997). Todos estes princípios convergem para uma redução, 
ou até mesmo eliminação, dos sete desperdícios fundamentais (Ohno, 1988): sobreprocessamento, 
inventário em excesso, movimentações e manuseamento de material, sobreprodução, defeitos, esperas 
e deslocações de operadores (J. P. Womack & Jones, 1997). 
Consegue-se então criar um elo de ligação entres os pensamentos e a área de negócio, de maneira a 
torná-la o mais lucrativa possível. 
Fazendo uma triagem do Lean, não tão direcionado ao conceito industrial, mas sim focado no cliente 
final, é possível fazer uma analogia entre o que é possível e o que se pretende atingir. Assim sendo, 
surge o conceito de “pirâmide”.  Neste modelo de implementação do Lean (Maia et al., 2011), tem-se 
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como base toda uma estrutura suportada pela política de desenvolvimento (ciclos PDCA, Mudanças). 
Logo após, surge o conceito de gestão visual, que a par dos 5S’s, serão as algumas das ferramentas em 
destaque na dissertação. 
Claro que esta progressão não seria logicamente possível se não existisse uma Melhoria Contínua. Esta 
é considerada como o terceiro patamar da pirâmide Lean, onde são analisados todos os erros e onde o 
sistema evolui constantemente. Em seguida, é garantido um Trabalho Normalizado, onde se verifica que 
toda a sequência do trabalho e todas as metodologias anteriormente implementadas se encontram 
devidamente delineadas e estruturadas. Como quinto patamar é apresentado o processo JIT, não tão 
direcionado ao problema da organização, mas que não deixa de ser preponderante no âmbito do 
desenvolvimento industrial. 
No topo da pirâmide, o pináculo do foco, a objetivo a ser alcançado – a satisfação do cliente. 
Reduzindo (ou eliminando) corretamente todos os desperdícios é possível melhorar toda a estrutura 
organizacional e o objetivo tornar-se-á facilmente alcançável, com ganhos relativamente consideráveis. 
Todo este conjunto de práticas convergem para uma melhoria sistemática de processos pois 
competitividade, inovação e desempenho são as características que melhor definem os objetivos de 
qualquer negócio na atualidade (Adina-Petruţa & Roxana, 2014). 
Definiu-se também uma estratégia para promover mudanças na organização, onde o target é 
determinado como processo, o produto e o cliente. Sendo um conjunto de práticas diferente da gestão 
dos processos produtivos, procurou-se também obter os resultados planeados, tanto a nível de qualidade 
como de profit. Seguindo uma implementação de ferramentas Lean (Kaizen, gestão visual, Standard 
Work, VSM, 5S’s), sustentada por um conjunto linear de práticas (pirâmide Lean), é possível definir, 
medir, analisar, melhorar e controlar toda a rede sustentada da organização, com o intuito de atingir os 
objetivos planeados. 
Com estas medidas, não se procura atingir somente resultados estatísticos, mas também sobressair 
todos os pontos-fortes da organização, reforçando a relação com o cliente e uma melhoria contínua de 
processo. 
1.2 Objetivos 
Esta dissertação tem como objetivo estudar os processos e implementar melhorias que se transcrevam 
em ganhos significativos para a organização, seguindo uma filosofia Lean, implementando, por 
conseguinte, ferramentas que permitam aumentar o valor dos processos. 
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A concessionária pretende, com esta implementação, obter um lucro sustentado e para isso terá de 
garantir a satisfação do cliente a longo prazo. Deste modo, deve-se começar por dividir o serviço efetuado 
em 7 etapas (agendamento, preparação da chegada, chegada, reparação, preparação da recolha, 
recolha, acompanhamento) que começam no agendamento e terminam no acompanhamento após 
entrega. 
Uma equipa multidisciplinar de telefonistas, assessores de serviço, mecânicos, gestores de armazém 
(peceiros), chefias intermédias, lavadores e gestores de faturação têm obrigações em todas as etapas. 
O desafio passa por otimizar e racionalizar os recursos disponíveis sem nunca perder o foco do objetivo 
primordial. As tarefas das equipas devem estar devidamente alocadas e definidas de tal modo que não 
exista duplicação de tarefas nem sobrecarga de uns em detrimentos de outros. 
Para todos os objetivos serem devidamente alcançados, pretende-se: 
• Identificar os desperdícios existentes no processo; 
• Estudar os tempos de operações; 
• Melhorar os postos de trabalho; 
• Estudar o fluxo de processo; 
No decorrer do projeto, deverão ser abordados teores mais específicos seguindo todas as etapas 
denominadas: 
• Analisar a situação atual das etapas, identificando os principais problemas das mesmas; 
• Medir o desempenho do estado atual, através de indicadores de desempenho; 
• Identificar todos os fatores que influenciam o fluxo dos processos; 
• Avaliar medidas para melhorar o desempenho dos colaboradores; 
• Testar diferentes práticas; 
• Analisar o impacto das mesmas medidas e comparar o desempenho do processo com a situação 
atual. 
1.3 Metodologia de investigação 
Para garantia de uma boa implementação de toda a cadeira de atributos, a metodologia utilizada para 
esta proposta de dissertação será desenvolvida através da investigação-ação – Action Research (Susman 
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& Evered, 1978) que, de acordo com O’Brien (1998), entende-se por learning by doing. Esta metodologia 
é a adequada para o estudo de ações num horizonte temporal, sendo que se pretende compreender 
qual a sua relevância e como é que umas ações têm influência numa mudança no sistema (Coughlan & 
Coghlan, 2002). 
Toda esta investigação é composta por um aglomerado de pessoas que, numa primeira fase, identificam 
o problema e compreendem, de forma clara, todas as fases do processo identificando os pontos fulcrais 
para aplicação dos métodos apropriados. Nesta fase é compreendido todo o sistema produtivo, 
diagnosticando os problemas inerentes ao processo. Os desperdícios são identificados e, através da 
pesquisa e suporte documental, são definidas estratégias para a posterior eliminação dos mesmos. 
Após essa identificação (segunda fase), são atribuídas ações corretivas para eliminação dos desperdícios 
identificados na fase de diagnóstico  
A implementação lógica de um programa de melhoria contínua (utilização de ferramentas Lean) permitirá 
uma otimização do fluxo da oficina, de forma a que futuramente sejam obtidos os resultados pretendidos. 
O objetivo primordial incide maioritariamente em reduzir os desperdícios de tempo em atividades 
(procura, espera) e diminuir a falha humana durante o trabalho. 
Na terceira fase o plano de ação é implementado. Foram definidas métricas de forma a parametrizar a 
evolução da estratégia utilizada. 
Na quarta fase é avaliada a consequência das ações implementadas, efetuando uma analogia entre o 
estado inicial e o estado atual. Nesta fase verifica-se se os objetivos foram atingidos com sucesso e 
discutem-se estratégias para ações futuras no sistema produtivo. 
Na fase final todo o processo é descrito detalhadamente acompanhado pela redação da dissertação. Ao 
mesmo tempo, verifica-se se todas as metas contribuíram para a melhoria da organização. 
Caso os resultados planeados não se demonstrem, todo o processo é restruturado e implementado 
novamente até serem atingidos resultados satisfatórios.  
A Action Research está dividida por 5 etapas (Susman & Evered, 1978): Plano de Ações, Implementação 
de ações, avaliação e aprendizagem, esquematizadas na Figura 1. 
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Figura 1 – Fases de metodologia Action-Research (Susman & Evered (1978) 
1.4 Estrutura da dissertação 
Efetuando uma resumida análise sobre esta dissertação e para um melhor enquadramento do conteúdo 
nela apresentado, é importante referir que a mesma se encontra dividida em 7 capítulos. Numa fase 
primordial (primeiro capítulo) é apresentada toda a constituição do projeto, assim como o 
enquadramento ao tema principal, todos os objetivos e as metodologias de investigação aplicadas. 
O segundo capítulo aborda a revisão bibliográfica presente na dissertação, frisando alguns temas e 
referências importantes para os casos em estudo. O terceiro capítulo consiste numa resumida história 
sobre a empresa que acolheu todo este processo, a Carclasse S.A. Neste é descrito todo o funcionamento 
da empresa, desde o seu estado embrionário até à situação atual. É também apresentado todo o 
processo produtivo, iniciado na MDO mecânica, até ao cliente final. 
O quarto capítulo demonstra o estado atual da empresa, revelando os principais problemas observados, 
as lacunas existentes e algumas as zonas em défice produtivo. 
O quinto capítulo expõe todas as propostas de melhoria para o processo produtivo, sendo discriminados 
aspetos fundamentais para um crescimento organizacional, onde todos os aspetos referidos no tema 
anterior são debatidos, estudados e, por conseguinte, reduzidos (se possível eliminados). 
O sexto capítulo aborda os testes e as análises efetuadas. Todos os resultados são discutidos e analisados 
ao detalhe, apresentando a sinergia entre o antes e o depois das implementações efetuadas. 
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No sétimo capítulo são resumidos todo os aspetos fundamentais, são retiradas as principais conclusões 
e preparadas diretrizes para uma melhoria contínua. 
  
Implementação de um programa de melhoria de processos numa empresa de reparação automóvel 
21 
2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
No presente capítulo é feita uma revisão bibliográfica onde surgem os principais conceitos que suportam 
esta dissertação.  A estrutura é iniciada com o surgimento da Lean Production, a sua história e conceitos. 
Foi abordado o TPS, o pensamento Lean e os tipos de desperdícios existentes no meio operacional. 
De seguida, foram identificadas algumas ferramentas Lean, que sustentaram este projeto: Kaizen, 5S’s, 
Standard Work, VSM, gestão visual. Por último, são revistos os prós e os contras de uma implementação 
Lean, analisando o impacto da mesma na estruturação do problema. 
2.1 TPS – Toyota Production System 
Findada a Segunda Guerra Mundial, a indústria automóvel japonesa deparou-se com uma enorme 
escassez de recursos materiais, humanos e financeiros (Ohno, 1988). Perante este panorama, o 
empresário japonês Sakichi Toyoda juntamente com a sua equipa, desenvolveram o TPS (Toyota 
Production System), com o intuito de revolucionar a indústria automóvel. Este conceito centra-se nas 
atividades que ao longo de um processo acrescentam valor ao produto, na ótica do cliente final (Melton, 
2005). 
A Toyota reformulou o seu sistema de produção, introduzindo o conceito do TPS, que lhe permitiu ocupar 
um lugar de extrema relevância na indústria automóvel mundial (Black, 2007). Com a implementação 
deste sistema de produção, foram surgindo alguns conceitos tais como o Just in Time (JIT) que se baseia 
na disponibilidade de materiais na hora e quantidade necessária e a melhoria contínua (Kaizen) que 
assenta na constante procura da melhoria de processos e redução de desperdícios. 
Com todos estes conceitos, o TPS foi desenvolvido através de métodos e estratégias que 
correspondessem às suas necessidades. Segundo Ohno (1988), a redução dos custos advém da 
eliminação dos desperdícios. 
2.1.1 Casa TPS 
A casa do TPS surgiu de uma representação estrutural da teoria do TPS (Liker, 2004). Nesta casa (Figura 
2), a base abrange toda a filosofia incutida na organização. A estabilidade, gestão visual, processos 
normalizados e produção nivelada sustentam toda a sua estrutura, criando uma base coesa para os 
processos que servem de pilares à casa. Pilares esses que são compostos pelo JIT – produção certa no 
momento certo – e pelo Jidoka – inteligência humana com automação. Toda esta estrutura visa suportar 
os objetivos do TPS - melhor qualidade nos produtos, menores custos, menores tempos de entrega, 
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maior segurança e maior envolvimento e motivação – que servem de telhado (metaforicamente) e, ao 
mesmo tempo, definem o ponto final desta teoria habitacional. 
No centro da casa “habita” a melhoria contínua, onde o pessoal e o trabalho em equipa procuram, 
diariamente, eliminar desperdícios. 
 
Figura 2 - Casa do TPS (Liker, 2004) 
2.2 Lean Production 
Segundo Ohno (1988), a Lean Production traduz-se num sistema produtivo baseado nos conceitos e 
valores fundamentados pelo Toyota Production System. Aplicado essencialmente à melhoria contínua 
através da eliminação/redução de desperdícios, direciona a produção para a satisfação e necessidade 
dos clientes, respeitando sempre o menor esforço humano, menor espaço, menor número de 
equipamentos e menor tempo possível – produzir menos com mais. (James P. Womack & Jones, 1996b) 
Considerando as diretrizes abordadas no presente capítulo, torna-se importante referir que toda esta 
filosofia Lean está ajustada em duas vertentes: aproveitar as capacidades dos trabalhadores em todo o 
sistema produtivo da empresa e reduzir o custo da eliminação de desperdícios ao longo da cadeia 
produtiva (Sugimori et al., 1977). Com todo o sistema produtivo devidamente equilibrado e segmentado, 
todas as fases de valor não acrescentado do processo são eliminadas e todas as atividades de valor 
acrescentado são consideradas (as pessoas, equipamentos, atividade, materiais e tempos). (Ohno, 
1988) 
As empresas procuram constantemente aperfeiçoar e melhorar, tanto os seus processos, como todo o 
sistema produtivo, aplicando o Lean Thinking (Hicks, 2007). Esta filosofia, considerada como uma 
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solução para os desperdícios, segue os conceitos apresentados na para que seja possível “doing more 
with less”. (James P. Womack & Jones, 1996). 
 
Figura 3 - Princípios do Lean Thinking 
Os conceitos identificados na Figura 3 são identificados como: 
• Especificação de Valor 
As características pretendidas pelo cliente e aquilo que está disposto a pagar (James P. Womack & Jones, 
1996a). 
• Identificação Cadeia de Valor 
Após serem identificados todos os desperdícios existentes nas operações (atividades que não 
acrescentam valor), torna-se necessário segmentar as operações, separando as mesmas em 3 grupos 
(James P. Womack & Jones, 1996): 
o Operações que acrescentam valor; 
o Operações que não acrescentam valor, mas que não podem ser eliminadas; 
o Operações que devem ser imediatamente eliminadas porque não acrescentam valor; 
• Fluxo 
Criação de processos contínuos que, após a eliminação de desperdícios, devem ser cumpridos para 
acrescentar valor às atividades. A estrutura das organizações deve ser reformulada para que a criação 
de valor seja contínua, proporcionando um fluxo contínuo de boas práticas (James P. Womack & Jones, 
1996a). 
• Produção Puxada (Pull) 
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Assim que o cliente efetua a encomenda é dada a ordem de produção, na quantidade certa, no momento 
certo, evitando excesso de stock e que que os produtos sejam consumidos obrigatoriamente pelo cliente 
ao longo da cadeia (James P. Womack & Jones, 1996a). 
• Perfeição (Melhoria Contínua) 
As atividades que acrescentam valor convergem para a perfeição. As boas práticas, a melhoria contínua, 
a organização e a excelência das organizações permitem a redução de desperdícios permitindo que seja 
oferecido, ao cliente, aquilo que ele deseja (James P. Womack & Jones, 1996a). 
2.3 Desperdícios Lean 
O objetivo de qualquer organização Lean a curto, médio e longo prazo, passa por eliminar e identificar 
todo o tipo de desperdícios, independentemente da operação. Desperdício, em Japonês, muda, é toda 
aquela atividade que não acrescenta valor, seja ao produto, seja ao cliente (Hines et al., 2011). 
Considerando toda a diversidade de indústrias presentes no mercado, percebeu-se que existia algo em 
comum, que as relacionava direta ou indiretamente – os desperdícios. Segundo Melton, (2005), existem 
7 tipos de desperdícios: esperas, transporte, stock, defeitos, movimentações, sobreprocessamento e 
sobreprodução. 
• Esperas (Waiting)  
Longos períodos de paragem de equipamentos, pessoas e produtos a jusante por falha (ou falta) de 
abastecimento do processo a montante. Processo que teve de aguardar pois a atividade anterior não foi 
feita ou não foi realizada (Hicks, 2007). 
• Transporte (Transportation) 
Transporte desnecessário de informação, produtos ou pessoas. Na ótica do cliente, é uma atividade que 
não acrescenta valor, pois se o produto está a ser transportado, não está a ser processado. 
Os materiais devem ser movimentados o menor número de vezes possível pois, além de alongar o tempo 
de processamento sem acrescentar valor ao produto, aumenta a probabilidade de estragos. (Melton, 
2005) 
• Stock (Inventory) 
Acumulação excessiva de matéria-prima, produto intermédio e produto final que não correspondem com 
as necessidades do cliente. Excesso de inventário implica espaços adicionais, rápida deterioração e um 
maior manuseamento do produto (Hicks, 2007). 
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• Defeitos (Quality Defects) 
Erros efetuados durante o sistema produtivo que originam produtos acabados diferentes dos requisitos 
do cliente. Todas essas falhas exigem um retrabalho ou um trabalho adicional para satisfazerem as 
necessidades do cliente. Produtos fora das especificações/expetativas originam clientes insatisfeitos 
(Hicks, 2007). 
• Movimentação (Motion) 
Movimentação excessiva de operadores fora do âmbito do sistema produtivo não acrescentam valor ao 
produto final. Quando existem falhas de produção, layouts deficientes, reprocessamento ou excesso de 
produção, os operadores têm de se movimentar mais do que o previsto originando, por conseguinte, 
atividades de valor não acrescentado para o produto que produzem. (Hicks, 2007). 
• Sobreprocessamento (Over Processing) 
Operações fora do sistema de produção, tais como: manuseamento, retrabalho, reprocessamento e 
manuseamento causado por excesso de produção, defeitos, ou excesso de inventário (Hicks, 2007). 
• Sobreprodução (Overproduction) 
Excesso de produção. Quando o artigo é produzido antes da encomenda (produzir cedo de mais) ou 
superior à quantidade pretendida pelo mercado, originando um aumento significativo de inventário 
(Hicks, 2007). 
• Outros desperdícios 
A oferta deverá sempre acompanhar a procura. Womack & Jones, (1996) refere ainda a existência de 
um oitavo desperdício, que relaciona os operadores e a falta de aproveitamento das suas capacidades. 
Para que uma organização melhore continuamente, o seu fluxo deve ser transversal, ou seja, a voz do 
operador deve chegar ao topo. Muitos dos problemas são identificados no chão de fábrica pelo operador 
ativo no terreno. O diálogo sobre as falhas identificadas deve ser constante e as ideias para as combater 
devem ouvidas, proporcionando a envolvência de toda a organização (Suzaki, 1993). 
O muri e o mura, juntamente com o muda, perfazem os 3 desperdícios de maior relevância, que devem 
ser eliminados de qualquer organização. Conhecidos como 3MU’s, os outros dois tipos de desperdícios 
são definidos como: Mura (Variabilidade): o trabalhador num posto de trabalho, por exemplo, aguarda 
uma tarefa devido à demora do trabalhador anterior criando, por conseguinte, variabilidade no sistema 
de produção. A linha de produção deve ser balanceada considerando a velocidade de todos os 
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trabalhadores (Imai, 2012). Muri (Sobrecarga): equipamentos e trabalhadores sobrecarregados quando 
a procura assim não o exige (Imai, 2012). 
 
Figura 4 - muda, muri e mura (Valley, 2010) 
2.4 Ferramentas Lean 
Segundo Tyagi et al. (2015), as organizações conseguem, através das ferramentas Lean, identificar e 
diminuir desperdícios. A implementação assertiva das mesmas possibilita o crescimento constante das 
empresas permitindo que, a longo prazo, o retorno seja bastante satisfatório. Nesta secção são 
apresentadas algumas das ferramentas Lean tais como: Kaizen, gestão visual, Standard Work e 5S’s. 
2.4.1 Kaizen (Melhoria Contínua) 
Após a Segunda Guerra Mundial surge o termo Kaizen, do Japonês “mudança para melhor”. Incide numa 
filosofia de melhoria contínua do processo, que tem como principal objetivo eliminar todas as atividades 
que não acrescentam valor ao produto final, ao mesmo tempo que se cria uma envolvência entre todos 
os colaboradores de uma organização (Imai, 2012). Segundo Melton (2005), o Kaizen reúne também 
competências e habilitações, centrados em dois objetivos primordiais: eliminação de desperdícios e 
criação de valor. Para que as boas práticas e melhorias sejam alcançadas com sucesso, esta ferramenta 
deve estar implementada nas atividades diárias do operador. Esta constante monitorização vai permitir 
eliminar desperdícios e criar hábitos metódicos tais como um ambiente limpo e organizado e um trabalho 
standardizado (Ortiz, 2006). 
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Para dar suporte à implementação da melhoria contínua no âmbito industrial surgiu o ciclo PDCA, 
também conhecido como ciclo Deming-Shewart, possibilitando que os resultados sejam mensuráveis e 
alterados, caso necessário, ao longo de todo o processo, assegurando que a os patamares de melhoria 
contínua sejam mantidos. 
Este ciclo é composto por 4 fases (Scyoc, 2008): 
• Planear (Plan): analisar informação, criar ideias e planear a melhoria ser implementada; 
• Fazer (Do): colocar em prática o plano definido no ponto anterior; 
• Verificar (Check): recolher/analisar dados para prospeção de mercado, ou seja, se os resultados 
foram obtidos ou se existem desvios; 
• Atuar (Act): adotar estratégias que permitam manter os ganhos e, caso necessário, adotar 
medidas para corrigir eventuais falhas; 
 
Figura 5 - Ciclo PDCA (Deming, 1986) 
Caso um desperdício seja identificado, devem ser tomadas medidas corretivas. Assim sendo, é 
imperativo diagnosticar a causa do problema e corrigi-la, com o objetivo de diminuir ou até mesmo 
eliminar o mesmo. Segundo Chen, Li, & Shady (2010), a reunião entre todos os elementos da 
organização é necessária para que, em concordância, se obtenham soluções viáveis para o problema 
diagnosticado. 
2.4.2 Gestão visual 
Consiste na aplicação de recursos visuais que permitem, ao primeiro contacto, identificar e avaliar 
momentaneamente a ocorrência apresentada no momento, permitindo ao utilizador diferenciar os 
processos e o estado atual (Parry & Turner, 2006). O controlo visual e respetivas ferramentas associadas 
podem ser vistos como uma prática comum entre toda a organização. 
Relacionando a sua informação aos postos de trabalho indicados, torna-se uma ferramenta bastante 
eficaz pois permite rapidamente identificar os problemas e, por conseguinte, aplicar medidas corretivas 
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para resolução dos mesmos. Como exemplo destas ferramentas temos os quadros de medidas de 
desempenho, as folhas e gráficos de trabalho padronizado, os sistemas Andon e os 5 S’s   (Parry & 
Turner, 2006). Os sistemas Andon (“lanterna” em Japonês) funcionam como se fossem semáforos das 
linhas produtivas. Com o auxílio de um equipamento que gera sinais luminosos, o estado do mesmo é 
alterado consoante as necessidades ocorridas nas linhas (Ohno, 1988). A gestão visual permite 
transportar informação relevante para o chão de fábrica (Gemba), permitindo que os operadores sejam 
autónomos na resolução de problemas e, caso necessário, na diminuição do prazo de decisões. 
 
Figura 6 - Sistema Andon (Doman, 2013) 
2.4.3 Standard Work 
Womack & Jones (1996) definiram o Standard Work como uma segmentação de operações de trabalho, 
constituída pelo takt-time, tempo de ciclo, quantidade mínima de stock e sequência de operações.  Ao 
serem criados standards e métodos simplificados de trabalho, o operador consegue sistematicamente 
obter os resultados esperados, através dos desvios apresentados nas variações das folhas de trabalho 
normalizado (Liker, 2004). 
Está diretamente relacionado com a casa TPS, pois é considerado como uma das bases da melhoria 
contínua. O Standard Work destaca como principais benefícios a redução da variabilidade e o 
balanceamento dos processos (Pinto, 2008). Com toda esta prática implementada, o operador consegue 
monitorizar os seus próprios processos percebendo instantaneamente as falhar que devem ser 
corrigidas. Segundo Monden (1998), estes 3 principais fatores convergem diretamente para o balanço 
apresentado pelo trabalho normalizado: 
• Sequência de Trabalho normalizado: conjunto de tarefas executadas pelo trabalhador de forma 
comum e contínua; 
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• Tempo de Ciclo normalizado: tempo necessário para produzir um artigo;  
• WIP normalizado: stock mínimo para produzir (executar o trabalho); 
2.4.4 VSM – Value Stream Mapping 
Segundo Rother, M., & Shook (2003), o Value Stream Mapping (Mapeamento da Cadeia de Valor) é 
definido como um mapeamento de um conjunto de atividades que definem o fluxo dos materiais e de 
informação dentro de uma organização, desde a entrada da matéria-prima até ao produto final entregue 
ao cliente. Esta ferramenta tem como principais objetivos: 
• Visualizar o fluxo de informação e de materiais; 
• Identificar e eliminar desperdícios e as suas origens, diferenciando as atividades de valor 
acrescentado das de valor não acrescentado; 
• Identificar ações de melhoria no fluxo de valor e nos processos produtivos; 
• Estabelecer metodologias representativas de avaliação de processos; 
Após esta separação é possível efetuar uma nova restruturação do fluxo, eliminando antecipadamente 
os desperdícios associados (Womack & Jones, 1996). Com todos os processos devidamente lineados e 
estruturados, a organização consegue, através do VSM: 
• Identificar a interação presente entre os processos; 
• Identificar os conceitos Lean que se devem implementar; 
• Analisar os sistemas de elevado grau de complexidade; 
• Identificar ações de melhoria prioritárias; 
2.4.5 5S’s 
Criada a partir do pensamento, o 5S’s é uma ferramenta capaz de idealizar cultura, identificar problemas 
e apresentar propostas de melhoria. Desenvolvida a partir de 5 palavras japonesas, esquematizadas na 
Figura 7: Seiri (Classificação), Seiton (Ordem), Seiso (limpeza), Seiketsu (padronização), Shitsuke 
(Disciplina), esta ferramenta possibilita a organização e disciplina no posto de trabalho, permitindo 
desenvolver um método sistemático extremamente organizado (George, M. L. et al., 2005). Segundo 
Imai (1986), as 5 etapas dos 5S’s são definidas por: 
• Seiri (Separar) – Separar tudo aquilo que é necessário daquilo que não é necessário; 
• Seiton (Organizar) – Organizar e preparar tudo o que é necessário; 
• Seiso (Limpar) – Posto de trabalho e limpo e organizado após execução de todas as operações; 
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• Seiketsu (Padronizar) – Criar rotinas com todos os padrões aprendidos, após a boa 
prática/implementação das 3 regras anteriores; 
• Shitsuke (Compromisso) – Controlar e coordenar diariamente os 4 tópicos relacionados com a 
ferramenta; 
 
Figura 7 - Estrutura dos 5S’s (Villiers, 2008) 
2.5 Benefícios de uma Implementação Lean 
Segundo Melton (2005), uma boa implementação Lean traduz-se numa redução clara de atividades de 
valor não acrescentado, otimizando todos os processos que acrescentam valor ao produto. Menores 
desperdícios de processos, maiores ganhos monetários, maior clarificação de processo, lead time 
reduzido, inventário reduzido e menor retrabalho são alguns dos benefícios Lean apresentados para as 
empresas, originando ganhos significativos em termos de eficiência que se relevam fundamentais num 
mercado altamente competitivo. Segundo Melton (2005), as melhorias, tal como esquematizado na 
Figura 8, são definidas por: 
• Redução de desperdícios no sistema produtivo; 
• Melhoria do time-to-market (tempo que um produto demora a chegar à mão do cliente); 
• Melhoria na qualidade de produtos e serviços; 
• Melhor aproveitamento dos recursos da empresa; 
• Aumento da produtividade e eficiência dos colaboradores; 
• Simplificação e sintetização de processos; 
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Figura 8 - Benefícios Lean (Melton, 2005) 
Existem as forças que apoiam, mas também as forças que contrariam o fluxo do Lean, tal como 
demonstrado na Figura 9. Segundo Melton (2005), a redução dos custos, a formação constante de 
equipas, a proximidade para com os clientes e a robustez dos processos são algumas das forças que 
apoiam veementemente a implementação do Lean no ceio da organização. O sucesso do Lean 
Production permite que as organizações melhorem continuamente os seus serviços, limando 
constantemente arestas com o intuito de atingir a excelência organizacional. Para isso, é importante 
existir um compromisso diário com as metodologias estudadas, para que a força supere sempre a 
fraqueza. Para dois pesos, duas medidas. Contrariando o fluxo positivo de uma implementação Lean, as 
forças inversas surgem para questionarem a veracidade dos métodos implementados. Como a 
implementação exige esforço e dedicação por parte dos trabalhadores, muitas das vezes surge a 
resistência à mudança acompanhada pela falta de disponibilidade dos mesmos. A velha questão de 
“nunca parar de produzir” também surge como força negativa à implementação Lean, onde a cultura de 
lotes infinitos assenta irredutivelmente (Melton, 2005). 
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Figura 9 - Forças a favor do Lean vs forças contra o Lean (Melton, 2005) 
2.6 Estudo do trabalho 
Segundo Gomes da Costa & Arezes (2016), quando se efetua um estudo a, por exemplo, um operador 
num posto de trabalho, um aglomerado de práticas e ferramentas são utilizadas. Esse método é definido 
pelo Estudo de Trabalho que se baseia em duas técnicas fundamentais – a medida do trabalho e o 
estudo de métodos. Para aumentar a produtividade num posto de trabalho sem recurso a qualquer tipo 
de investimento, o estudo de trabalho aposta na disponibilidade máxima dos recursos presentes no 
processo, tentando sempre aproveitar tudo aquilo que antes não servia. Para que seja possível obter 
resultados significativos, o tempo de valor não acrescentado é reduzido aumentando, por conseguinte, o 
tempo produtivo (Carneiro, 2016). 
2.6.1 Medida do trabalho 
Segundo Carneiro (2016), o cálculo do tempo necessário para que um operador execute uma 
determinada tarefa é definido pela medida do trabalho. As técnicas principais utilizadas na medida de 
trabalho são (Gomes da Costa & Arezes, 2016):  
• Amostragem do trabalho; 
• Cronometragem dos tempos; 
• Estudo dos tempos; 
• Sistema de tempos predeterminados; 
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• Sistema de dados de referência; 
Na proposta de dissertação a medida do trabalho foi implementada maioritariamente através da 
cronometragem dos tempos (Anexo I – Tempos utilizados para reparação de viaturas). 
Foi considerado o número mínimo de observações necessárias para uma precisão ԑ e um determinado 




)2  (1) 
Onde, 
• Z corresponde ao valor da tabela da distribuição normal; 
• S corresponde ao desvio padrão da amostra;  
• 𝜀 corresponde à precisão;  
• m corresponde à média; 
Geralmente é aceite um nível de confiança de 95% e precisão de ±5%. 
2.6.2 Estudo dos métodos 
Segundo Carneiro (2016), o estudo dos métodos procura reduzir desperdícios através de métodos 
eficazes previstos e existentes na concretização de um trabalho, analisados e registados. As técnicas 
principais utilizadas no estudo dos métodos são (Gomes da Costa & Arezes, 2016): 
• Melhorar a disposição e implantação dos postos de trabalho; 
• Melhorar a metodologia de execução e os processos; 
• Otimizar a conceção do material e das instalações; 
• Reduzir o esforço humano e diminuir a fadiga; 
• Otimizar a taxa de ocupação do material, das máquinas e da mão-de-obra; 
• Criar condições de trabalho favoráveis e amigáveis; 
Estes processos exigem rigor e precisão para que a análise de dados seja eficaz e conclusiva. 
Para que estes estudos sejam devidamente estruturados, são utilizadas as seguintes técnicas de registos 
de dados: 
• Gráfico de sequência-executante; 
• Gráfico de análise do processo; 
• Gráfico de sequência-matéria; 
• Gráfico dos movimentos simultâneos das duas mãos; 
• Gráfico de sequência-material 
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3. APRESENTAÇÃO DA EMPRESA 
Neste capítulo é apresentada a empresa onde foi realizado o projeto de dissertação, descrevendo de 
forma sucinta a sua história e evolução, os principais fornecedores e matérias-primas, os principais 
clientes e produtos, e o sistema produtivo. 
3.1 Carclasse 
Este projeto de dissertação foi desenvolvido na empresa Carclasse, S.A., em Guimarães (Figura 10). A 
Carclasse é, atualmente, uma empresa de referência no setor automóvel. Com mais de 20 anos de 
experiência, é considerada como um dos maiores concessionários e uma oficina autorizada Mercedes-
Benz em Portugal. Fruto da evolução sustentada do negócio, a Carclasse é também uma oficina 
autorizada Smart, Land Rover e Jaguar. 
A empresa tem atingido um desenvolvimento notável no setor automóvel nas últimas duas décadas, 
resultantes da evolução sustentada da comercialização de viaturas e do serviço após-venda cuja 
qualidade, organização e profissionalismo são amplamente reconhecidos pelos clientes. O sucesso da 
empresa tem-se traduzido também no crescimento das infraestruturas, prova inequívoca de que a 
Carclasse tem consolidado a sua presença no setor automóvel. Consciente das constantes alterações 
nas necessidades dos seus clientes, a Carclasse concentra permanentemente os seus esforços na 
plenitude e satisfação dos mesmos.  
 
Figura 10 - Carclasse S.A, Guimarães 
3.2 História e evolução 
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Fundada em 1993, Braga (Portugal), a Carclasse S.A. emergiu no mercado pela mão de Domingos 
Névoa, bracarense de gema, que sonhava ser pioneiro na representação automóvel em Portugal. 
Rapidamente o grupo cresceu e atualmente conta com cerca de 500 funcionários espalhados por todo 
o continente, mais propriamente Guimarães, Braga, Viana, Barcelos, Famalicão e Lisboa. 
Em 1999 a empresa tornou-se reparadora e representante oficial da Mercedes-Benz e em 2001 cruzou 
a sua ligação com a Smart. Mais tarde, a meados do ano 2007, elevou a fasquia e apostou na 
representação da Jaguar/Land Rover. Todas são concessões são representantes oficiais da Mercedes-
Benz e Smart à exceção de Guimarães e Lisboa, que representam também a Jaguar/Land Rover. 
Em 2019, o concessionário atingiu um volume de faturação de 185 milhões de euros e espera, este ano 
(2020), atingir os 220 milhões, distribuídos pelas duas vertentes de negócio (APV e PV), pelas 5 
concessões.  
Um aumento notável, sustentado por um grupo coeso e estruturado, onde prima, acima de tudo, a 
qualidade e a satisfação do cliente.   A empresa pretende melhorar os seus serviços, tanto na resposta 
dada pelo departamento após-venda como na qualidade do produto vendido e por isso trabalha 
diariamente com o mesmo foco. Inovação, atitude, competência e resiliência são as palavras-chave para 
uma receita de sucesso.  
3.3 Principais produtos, clientes e fornecedores 
Os fornecedores, produtos e os clientes da Carclasse S.A. são descritos neste sector. 
3.3.1 Produtos e fornecedores 
A Carclasse é a representante oficial da Mercedes, Smart, Jaguar e Land Rover (Figura 11). Os produtos 
que a empresa representa são fornecidos por essas mesmas marcas, mediante encomenda ou 
disponibilidade de stock. 
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Figura 11 - Logotipo Carclasse e as marcas representadas 
3.3.2 Clientes e concorrentes 
A Carclasse procura, com a sua oferta, atingir o maior (e melhor) número de clientes possível.  
Aposta numa marca mais acessível para a classe média-baixa (Smart), numa marca média-alta para o 
público médio (Mercedes) e em duas marcas premium para a classe mais sofisticada (Jaguar e Land 
Rover). Possui um vasto leque de modelos que procuram satisfazer as preferências e as necessidades 
dos clientes. 
Tem como principais concorrentes a C. Santos e a Nasa Motor que, paralelamente, se tornam aliados 
no que diz respeito ao após-venda. Algumas reparações mecânicas mais complexas ou algum trabalho 
mais específico pode ser encaminhado para outro representante, e vice-versa. 
3.4 Estrutura organizacional  
A Carclasse encontra-se definida por duas grandes áreas – área comercial (Vendas) e área após-venda 
(APV). A área das vendas está dedicada ao comércio do produto final, tanto de viaturas novas ou 
seminovas. 
A área após-venda está dedicada à reparação de viaturas, tanto em termos mecânicos como no que diz 
respeito chaparia e pintura.  
Para uma melhor segmentação das viaturas, cada uma é caracterizada da seguinte forma, tendo em 
conta a sua utilização e finalidade: 
• Veículos Ligeiros de Passageiros (VLP) 
• Veículos Comerciais Ligeiros (VCL) 
• Veículos Comerciais Pesados (VCP) 
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Estas viaturas, por sua vez, integram equipas, constituídas da seguinte forma:  
• Ligeiros (LGR)  
• Comerciais (COM) 
• Colisão (COL) 
Toda esta divisão, esquematizada na Figura 12, permite um melhor escalonamento das operações, 
permitindo que cada grupo esteja organizado da melhor maneira possível. 
 
Figura 12 - Organização estrutural da Carclasse S.A. 
O foco principal desta dissertação incide nesta área. Uma vez que o estudo foi realizado na Carclasse de 
Guimarães, mais concretamente na Jaguar/Land Rover, é importante referir que o esquema da Figura 
12 sofre uma pequena alteração, pois a marca referida não comercializa VCL e VCP, logo traduz-se 
divisão mais simplificada, conforme esquematizada na Figura 13. 
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Figura 13 - Ornograma Jaguar/Land Rover Carclasse S.A. Guimarães 
 
Atualmente com 50 trabalhadores em Guimarães, 10 dos quais associados á Jaguar/Land Rover, a 
estruturação da área após-venda encontra-se representada na Figura 14.  
 
Figura 14 - Organograma APV da JLR Guimarães 
3.5 Descrição do sistema produtivo 
Nesta seção é feita uma breve descrição do sistema de produção, e das suas principais secções: receção 
da viatura, trabalhos mecânicos, serviço de colisão, peças, lavagem e entrega ao cliente. Estes serviços, 
juntamente com as vendas, perfazem todo o layout da organização (Figura 15). 




Figura 15 - Layout Carclasse S.A. Guimarães 
3.5.1 Receção  
A chegada de clientes à receção é considerada como a fase inicial do processo. Os clientes, sejam por 
marcação, sem marcação, ou de reboque, são recebidos pelos colaboradores (assessores de serviço) da 
área. É aberta uma folha de obra (FDO), que compila toda a documentação necessária referente à viatura, 
como a quilometragem no momento de entrada e os motivos pelos quais o cliente recorreu ao serviço 
da oficina. 
Os colaboradores conseguem também aceder ao registo da viatura, manutenções efetuadas, ações de 
serviço disponíveis e qualquer outra informação pretendida através do TOPIX, uma plataforma 
desenvolvida pela Jaguar/Land Rover que apoia todos os parceiros oficiais. Nessa mesma plataforma 
também é possível consultar os tempos de MDO médios para a execução de serviços, informações sobre 
garantias, históricos, registos, etc. Na Figura 16 e na Figura 17, respetivamente, pode ver-se o local onde 
as viaturas são rececionadas e a consulta do histórico de intervenção das mesmas. 
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Figura 16 - Local de receção das viaturas 
 
Figura 17 - Consulta do histórico das viaturas. 
3.5.2 Mecânica 
Suportada por uma oficina com 11 baias, 8 das quais com elevadores, é considerada como uma das 
áreas produtivas da empresa. Durante o turno de trabalho, cada mecânico que trabalhe numa viatura 
vende as suas horas. Estas horas são medidas através de picagens, ou seja, sempre que uma folha de 
obra (e respetiva viatura) é entregue ao técnico, este começa a iniciar a contabilização do seu tempo de 
trabalho para aquela viatura, até terminar o seu serviço. Podem existir paragens no intervalo dessas 
picagens, que são provocadas pela espera de peças, pausas ou tempos improdutivos. Para que a 
eficiência de cada mecânico seja medida, é utilizada a plataforma JLR referida anteriormente, TOPIX, 
pois através das médias padrão utilizadas pela marca para cada processo é possível obter um standard 
e medir a eficiência do mesmo. 
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Figura 18 – Oficina Jaguar Land Rover 
3.5.3 Colisão 
Sistema produtivo com o mesmo modus operandis da mecânica. É composta por uma estufa e uma sala 
de pintura e utiliza também as baias da mecânica para reparações a nível de chaparia. Todas as viaturas 
com processos de sinistro, peritagens, pintura, etc. são encaminhadas para esta secção. 
3.5.4 Peças  
O armazém de peças dá suporte às duas secções. O operador responsável por fornecer todas as 
requisições de peças feitas pelos mecânicos é intitulado de peceiro (gestor de armazém).  
Seja a pedido do chefe de oficina ou, em situações esporádicas, através dos mecânicos, o peceiro tem 
a função de separar todo o material necessário para a reparação da viatura. O material em stock está 
localizado em prateleiras e funciona como um supermercado. Sempre que alguma peça é entregue ao 
mecânico, a mesma é debitada na FDO, acompanhada de uma requisição (assinada por ambos) como 
comprovativo do transporte da mesma. Nessa requisição, é discriminada o número da FDO onde foi feito 
o débito, a quantidade e tipo de peças requisitadas, assim como o mecânico interveniente. Ao ser atingido 
o stock de segurança, o peceiro efetua a encomenda das peças necessárias através da plataforma da 
JLR. O pedido pode ser considerado urgente ou normal, mediante a urgência da peça. 
3.5.5 Lavagem 
A lavagem é considerada como a última fase do processo produtivo. Todas as viaturas, depois de 
reparadas e testadas, são encaminhadas para a zona de lavagem. Nessa zona são lavadas, aspiradas e 
finalmente encaminhadas para a receção (ou garagem), para serem entregues ao cliente. 
3.5.6 Entrega ao cliente  
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Toda a documentação é preparada, o cliente é contatado e a viatura é entregue. É feita a relação dos 
trabalhos efetuados, o material debitado, e a fatura é entregue ao cliente para pagamento. Caso a viatura 
exceda o limite de quilómetros (100.000 km) ou os 3 anos de garantia, qualquer intervenção é paga pelo 
cliente. Caso a viatura cumpra os requisitos acima identificados, a marca assume qualquer intervenção 
na viatura, excluindo o desgaste natural (pneus, travões, óleo, etc.). 
Surge, neste caso, um processo de garantia. O cliente só assina a respetiva folha de levantamento e o 
processo segue para o departamento de garantias. 
3.5.7 Garantias 
A garantia é dada pela marca, a todos os veículos que cumpram os requisitos estipulados: 
• Até 100.000 km; 
• Duração de 3 anos; 
• Manutenções efetuadas num reparador oficial; 
• Historial coeso e conciso; 
• Exclui desgaste natural da viatura (pneus, óleo, travões, etc.) 
Cumprindo todos os tópicos discriminados, qualquer reparação a que a viatura for sujeita fica ao encargo 
da marca. Nesta situação, a concessão tem o direito (e o dever) de reportar todas as operações 
efetuadas, reunir toda a documentação necessária (autenticada e assinada) e submeter cada processo 
através do WASP. O WASP é a plataforma da marca para submissão de garantias. 
Todas as intervenções são avaliadas pelas JLR, discutidas com a concessão (caso seja necessária) e 
pagas posteriormente. 
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4. DESCRIÇÃO E ANÁLISE DA SITUAÇÃO ATUAL 
Neste capítulo é analisado todo o estado atual da empresa, revelando os principais problemas 
observados, as lacunas existentes e todas as zonas em défice produtivo. A dissertação centrou-se no 
APV, mais concretamente na área mecânica. Depois de explicado o processo produtivo (capítulo 3), todos 
os tópicos são avaliados ao pormenor, extraindo todas as causas/problemas que dificultaram a 
progressão no terreno. Primordialmente é feita uma descrição da situação atual e, posteriormente, são 
identificados os problemas observados. 
4.1 Descrição da situação atual 
4.1.1 Agendamento  
O agendamento é o ponto inicial do fluxo de trabalho. Através do Autoline (Sistema informático de gestão 
oficinal) é possível efetuar o planeamento da oficina. O sistema gera um plano de trabalhos, ou seja, 
uma calendarização com todas as semanas do ano, num turno normal de trabalho (8 horas/dia) onde 
se pode selecionar os nossos técnicos e alocar um trabalho.  
Por exemplo, se um cliente contata a oficina para saber o dia e a hora disponível para efetuar a 
manutenção da sua viatura, o assessor acede ao plano de trabalhos e procura um técnico disponível no 
intervalo de tempo mais curto. Este plano tem em consideração a matriz de competências dos 
operadores, atribuindo os trabalhos aos técnicos com habilitações necessárias para a execução das 
operações necessárias previstas.  Por exemplo, os diagnósticos mais exigentes apenas são alocados aos 
técnicos de nível superior. 
Toda essa gestão oficinal é feita pelos assessores, juntamente com o chefe de oficina. 
É possível também alocar uma tarefa a qualquer um dos técnicos. O Autoline gera uma opção chamada 
“abandonar” e a mesma fica disponível para qualquer elemento da equipa. 
O cliente contata a oficina via telefone, e-mail ou até mesmo presencialmente. Os dois assessores 
disponíveis tratam de organizar todo o agendamento de maneira a que a resposta seja a mais breve 
possível. 
Para além deste agendamento planeado, existem também as viaturas inesperadas. São viaturas que 
chegam de reboque, ou também clientes com problemas inesperados. Em concordância com o chefe 
de oficina, os assessores tentam perceber quais os problemas que levaram essas viaturas á oficina e, 
mediante disponibilidade da oficina e urgência do serviço, tentam enquadrar no planeamento já definido.  
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Para que isto seja possível, os assessores reservam sempre os serviços com uma carga horária padrão 
mais uma margem de segurança, para o tempo excedente fique disponível para outras operações. Por 
exemplo, uma revisão standard de uma viatura demora cerca de 1,5h. O assessor de serviço reserva 
habitualmente 2h, para que a meia hora excedente seja destinada a imprevistos. Muitas vezes existe 
necessidade de restruturar o planeamento de maneira a que a oficina responda o mais rapidamente 
possível. 
Outro fator que influencia a estruturação do planeamento é a disponibilidade de peças. Quando o cliente 
efetua a marcação, mediante a sua necessidade, é feita uma análise ao stock, para tentar perceber se 
existem todas as peças indicadas para satisfazer a necessidade do cliente. A gestão também é feita 
nesse contexto, procurando sempre agendar a visita do cliente à oficina com a existência das peças em 
stock, de forma a que a viatura permaneça o mínimo de tempo possível dentro da oficina. 
No entanto, muitas vezes as viaturas necessitam de um diagnóstico presencial para se perceber qual a 
origem do problema. Logo após o contacto com o cliente, é gerada uma pré-FDO, com todas as tarefas 
a serem realizadas, a pedido do mesmo. O Autoline, que também funciona como uma base de dados, 
relaciona os dados do cliente (nome, morada, viatura, etc.) com as tarefas e emite nessa pré-FDO toda 
a informação necessária. São também debitadas as peças necessárias à resolução do problema, de 
maneira a que o cliente tenha a noção do valor da sua reparação. É também facultada uma previsão de 
tempo de reparação da viatura.  A pré-FDO é impressa e arquivada, na data estipulada, aguardando a 
visita do cliente á oficina. 
4.1.2 Atendimento ao cliente e receção de viatura 
O cliente chega à oficina no dia da marcação e estaciona no parque, num lugar aleatório. 
O processo produtivo inicia no momento em que o cliente chega à oficina.  
Com a pré-FDO já disponível (no caso dos clientes com marcação), quer fisicamente, quer através do 
Autoline, o assessor inicia, juntamente com o cliente, a verificação dos últimos dados. 
É feita a inserção dos quilómetros da viatura no momento da entrada na oficina, para que conste no 
historial da mesma. É também efetuado um check-up, junto da viatura, para a recolha de alguns dados 
(riscos, danos, mossas, etc.) de maneira a salvaguardar a empresa e o próprio cliente. Depois de 
finalizado este processo, o assessor confirma novamente o motivo da visita do cliente à oficina. Na maior 
parte das vezes, os clientes pedem para serem verificados mais alguns pontos, que não foram referidos 
no dia da marcação. 
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Mediante disponibilidade, de MDO e MP, o assessor confirma com o chefe da oficina a possibilidade de 
serem avaliadas as novas reclamações. Caso haja essa disponibilidade, o cliente é informado no 
momento. Caso a reposta seja negativa, o cliente terá de efetuar um reagendamento para efetuar os 
serviços complementares. Caso o pedido do cliente esteja relacionado com ruídos da viatura em 
andamento, pode ainda ser chamado o chefe de oficina para efetuar uma prova de estrada com o cliente. 
Com todos os dados reunidos, é gerado o documento final, a FDO, que acompanhará a viatura em todo 
o processo produtivo. A FDO é impressa e origina 3 folhas. A folha original é entregue ao cliente, como 
comprovativo das reclamações apresentadas e dos trabalhos a serem efetuados na viatura no momento 
da marcação. O duplicado é inserido numa capa, para que toda a informação seja transmitida ao técnico 
que trabalhará na viatura. Por último, é gerada uma terceira folha, onde o mecânico poderá descrever 
todos os trabalhos que efetuou na viatura, todos os aspetos importantes que verificou e como solucionou 
a(s) queixa(s) do cliente. Todos esses trabalhos funcionam sobre a supervisão do chefe de oficina que 
identifica as queixas e confirma se o problema foi resolvido  
Em anexo á FDO deve existir também o histórico da viatura, gerado pela plataforma online da marca, 
TOPIX, pois através dele o mecânico consegue saber existem ações de serviço lançadas pela marca que 
devem ser realizadas no momento da entrada da viatura na oficina. É também importante verificar se a 
viatura tem todas as manutenções em dia pois, caso o cliente cumpra com todas elas, fica salvaguardo 
durante os 3 anos de garantia fornecidos pela marca. 
A garantia possibilita que, se a viatura for sujeita a uma reparação mecânica (paralela ao desgaste do 
carro sujeito pelo cliente) como por exemplo, reparação de motor, reparação do filtro de partículas, 
substituição dos veios de equilíbrio, etc., todo o serviço prestado, quer em termos de MDO, que em 
termos de peças, será assumido inteiramente pela marca, sem acarretar quaisquer custo para o cliente 
final. 
Depois de reunidas todas as informações necessárias, o cliente assina a FDO, com o consentimento do 
próprio para que os mecânicos possam trabalhar na viatura, testar a viatura em estrada (caso seja 
necessário) e contatá-lo, quer seja para informar que a viatura está pronta, quer para a aprovação de 
alguma reparação necessária que tenha surgido posterior á previsão inicial. 
O assessor de serviço desloca-se á viatura e trata de colocar as proteções necessárias, de acordo com 
os standards da marca (capa no volante, capa no assento e proteção para os pés), como exemplificado 
na Figura 19. 
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Figura 19 - Proteções colocadas nas viaturas da oficina 
Caso a viatura entre, conforme planeado, imediatamente ao serviço, o assessor trata de deslocar a 
mesma até uma baia livre, para que o mecânico esteja logo apto a dar início ao serviço. Juntamente com 
a viatura é entregue a FDO. Caso a viatura aguarde reparação e não esteja situada no parque dedicado 
ao APV, é então encaminhada para um local apropriado (parque secundário ou garagem) e a FDO é 
encaminhada para o chefe de oficina, juntamente com a chave da viatura correspondente. Essa chave é 
identificada com uma etiqueta, com a matrícula correspondente, para que seja facilmente identificada 
(Figura 20). 
 
Figura 20 – FDO e respetiva chave da viatura, devidamente etiquetada 
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Como não existe uma organização nos parques de estacionamento, torna-se complicado localizar a 
viatura durante o serviço. Essa identificação é feita, ou através da procura com a chave (o sinal sonoro 
da viatura ou o abrir e fechar da mesma) ou através do técnico que conhece a sua localização. 
 
Figura 21 – Parqueamento das viaturas  
Utiliza-se o mesmo procedimento para os clientes inesperados ou para as viaturas que cheguem às 
instalações de reboque. Os processos são avaliados mediante o estado da viatura.  
Caso exista disponibilidade por parte dos técnicos, essas viaturas são inseridas nas vagas existentes, 
conforme exemplo apresentado no agendamento.  
4.1.3 Reparação mecânica 
O chefe de oficina aloca as FDO’s, e respetivas chaves, aos mecânicos correspondentes. 
Se a viatura não estiver disponível na baia, o mecânico desloca-se ao parque para transportar a viatura 
para a mesma (Figura 22). 
 
 
Figura 22 – Viatura num posto de trabalho (baía) sujeita a reparação 
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Após este procedimento efetuado, o mecânico começa então a contabilizar o seu tempo de trabalho na 
respetiva FDO. Todo o tempo gasto pelo técnico a trabalhar na viatura é monitorizado pelo Autoline. É 
então efetuado um diagnóstico primário à viatura, tendo como base as queixas apresentadas pelo cliente. 
O mecânico é também responsável por analisar qualquer anomalia detetada posteriormente e, por 
conseguinte, notificar o chefe de oficina. Caso a reparação adicional seja demorada ou necessite de 
peças, o chefe de oficina dirige-se ao peceiro para um orçamento da mesma. Por fim, toda essa 
informação é transmitida ao assessor de serviço que contata o cliente e lhe informa sobre o ponto de 
situação da sua viatura (reparações adicionais, tempo de espera, orçamentos, etc.). 
O cliente, se assim o entender, aceita ou recusa a reparação adicional.  Em caso de recusa, o mecânico 
executa somente os trabalhos descritos na folha de obra. Em caso de aceitação, o chefe de oficina, 
juntamente com o peceiro, tratam de reunir as peças necessária. Se as peças não estiverem disponíveis 
no imediato (stock atual) é feita uma encomenda à fábrica, mediante a urgência da mesma. 
A urgência das peças depende de vários fatores. Se a viatura em questão se encontrar dentro do período 
de garantia, a marca disponibiliza ao cliente uma viatura de substituição, com os custos assumidos pela 
mesma. Como as viaturas de substituição são cobradas diariamente, é do interesse da marca (e da 
própria Carclasse) agilizar o processo o mais rapidamente possível. Neste caso, a encomenda da peça 
é feita em VOR. 
Caso a viatura do cliente se encontre fora do período de garantia e não exista qualquer custo associado 
ao tempo de reparação da mesma (tanto da parte da JLR como da Carclasse), o pedido das peças é feito 
em encomenda normal.  Se a(s) peça(s) encomendadas chegarem no dia seguinte, a viatura mantém-
se na baía, de maneira a serem reduzidas movimentações da viatura desnecessárias. 
Se a(s) peça(s) encomendadas demorarem mais do que dois dias, as viaturas são deslocadas para os 
parques correspondentes, aguardando a respetiva reparação. 
Após a disponibilidade de todas as peças necessárias para a realização da reparação, o mecânico 
consulta a plataforma da marca (manual de oficina), com o intuito de perceber se existe algum 
boletim/standard para executar a operação que irá prosseguir. O mecânico procura também quais as 
ferramentas especiais necessárias para a realização da operação, e coloca-as junto do seu posto de 
trabalho. Dependendo de cada reparação, a marca sugere todo o material/ferramenta necessária à 
execução da reparação, devendo sempre o mecânico obedecer a todos os parâmetros exigidos pela 
mesma. O trabalho do mecânico é constantemente monitorizado pelo chefe de oficina, criando um elo 
de ligação com os assessores de serviço, estando estes a par sobre o estado de cada viatura. 
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Após a conclusão da reparação, o mecânico preenche a FDO com todas as operações que executou na 
viatura, assim como os testes, peças utilizadas e possíveis observações. O chefe de oficina testa a viatura 
em estrada, para uma verificação final de qualidade, onde valida todo o trabalho efetuado. Em caso de 
uma verificação final reprovada, a viatura volta para a oficina. Em caso de uma verificação final aprovada, 
a viatura é deslocada para a zona de lavagem e a FDO é entregue ao assessor de serviço. 
Se corresponder a uma situação de garantia, é encaminhada (por correio interno) para os processadores 
de garantias (Carclasse Barcelos) para ser validada na plataforma da marca – WASP – e faturada após 
aprovação da marca.  Em qualquer outro caso, o assessor de serviço prepara a fatura e contata o cliente, 
informando-o sobre o valor da mesma. 
4.1.4 Lavagem e entrega ao cliente  
Faz parte do standard da marca que, em todos os serviços efetuados pela oficina, a viatura seja lavada 
e aspirada. Após o teste de qualidade, a viatura é encaminhada para a zona de lavagem onde é preparada 
para ser entregue ao cliente. Após esta operação, o lavador encaminha a viatura para o parque respetivo. 
Se, porventura, for informado pelos assessores que o cliente não levantará a viatura no momento, a 
mesma é encaminhada para a garagem, aguardando o ato de entrega. 
O levantamento da viatura é feito pelo cliente na receção onde o próprio é informado, quer seja pelos 
assessores ou pelo chefe de oficina, sobre todas as intervenções a que a sua viatura foi sujeita. Se a 
viatura for assumida pela garantia, é emitido um documento comprovativo sobre todos os trabalhos 
efetuados e entregue ao cliente (garantia do serviço). Se a viatura for de uma situação normal, o cliente 
efetua o pagamento do serviço e é também emitido o comprovativo referido anteriormente. O assessor 
desloca-se ao parque para transportar a viatura para a zona de entrega, retira todas as proteções 
colocadas e entrega a chave ao cliente. 
 
Figura 23 – Estação de Serviço da Carclasse S.A. Guimarães 
4.2 Análise crítica e identificação de problemas 
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Neste capítulo é feita toda a análise do sistema produtivo, incidindo em todos os problemas de maior 
relevância detetados no estudo deste projeto. São abordadas as falhas inerentes à equipa e à gestão da 
oficina. Todos os problemas envolventes foram diagnosticados com recurso a observações e estudo do 
tempo em cada posto de trabalho, fluxo de peças e movimentação de viaturas, dentro e fora da oficina. 
A interação com os técnicos permitiu também identificar quais as dificuldades que enfrentam 
diariamente. 
4.2.1 Problemas inerentes à equipa 
Verificou-se, no estudo referente à equipa da oficina, um lead time elevado no que diz respeito à 
reparação das viaturas. Começaram por ser identificadas/analisadas todas as atividades que 
acrescentam valor à linha de produção (Figura 24), assim como os seus eventuais desperdícios – muda. 
 
 
Figura 24 – VSM do fluxo de processo do APV 
Muda elevado 
Após uma análise efetuada ao posto de trabalho verificou-se que, após um aglomerado de observações, 
o técnico vende apenas 52% das horas de trabalho diárias (Valor Acrescentado – VA). Nos restantes 48%, 
são efetuadas atividades de valor não acrescentado (VNA ou muda) onde, maioritariamente, se verifica 
que grande parte do desperdício é proveniente da espera (peças, operações, etc.) e da deslocação 
(movimentação de viaturas, troca de baia, etc.). 
Os desperdícios referentes ao tempo de espera são quantificados através do Autoline que monitoriza o 
trabalho do mecânico em cada viatura. Os desperdícios referentes às movimentações foram registados 
através da amostra apresentada na folha de cálculo (Anexo I – Tempos utilizados para reparação de 
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viaturas). Com base nesses fatores (e em outros com um peso inferior), foi obtido o gráfico apresentado 
na Figura 25. 
 
 
Figura 25 – Valor Acrescentado vs Valor Não Acrescentado e desperdícios consequentes 
Lead time de reparação elevado 
O objetivo da Jaguar/Land Rover, bem como de qualquer organização, passa por reduzir ao máximo o 
tempo que o cliente espera pelo produto. 
Assim, observou-se o tempo (em média) que uma viatura permanece na oficina, desde a hora que entra 
até à hora em que sai. Foi utilizado um diagrama de observações recolhido por uma empresa externa no 
ano de 2018, para demonstrar o fluxo da viatura dentro processo, num funcionamento normal de um 
turno diário (8h de trabalho), representado na Figura 26. 
 
 
Figura 26 - Lead time desde a entrada até à saída  
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Na análise efetuada, e para uma melhor compreensão dos dados em anexo, foram recolhidos os dados 
apresentados na Tabela 1. 
Tabela 1 – Dados correspondentes ao tempo da viatura dentro da oficina 
Processo Dias Horas (h) 
Entrada – Picagem entrada ≈ 0.7 ≈ 17 
Picagem entrada – Picagem saída ≈ 1.7 ≈ 41 
Picagem saída - saída ≈ 3 ≈ 72 
Total 5,4 130h 
 
Desde o momento de chegada da viatura até que o técnico comece a contabilizar a sua MDO (Entrada 
– Picagem entrada) existe uma espera de 0,7 dias (aproximadamente 17h). O fluxo da viatura dentro da 
oficina, seja em reparação, seja à espera de peças ou até mesmo de MDO qualificada, tem a duração 
de 1,7 dias (aproximadamente 41h).  Após o término da reparação (picagem saída-saída) existe um lead 
time de 3 dias (aproximadamente 72h) desde que o técnico termina todos os trabalhos efetuados até 
que o cliente levanta a viatura.  
Nesta observação destaca-se o segundo (picagem entrada – picagem saída) e terceiro (picagem saída – 
saída) processos como os mais críticos do sistema. Existe uma demora acentuada, tanto nas reparações 
das viaturas, como no levantamento das mesmas. 
O segundo processo é influenciado, em certa parte, pelos problemas identificados nas atividades de valor 
não acrescentado (muda). Já no terceiro processo, vários fatores estão implícitos até que a viatura seja 
dada como pronta, sejam testes de qualidade, demora na lavagem e até mesmo falta de disponibilidade 
do cliente para levantamento da viatura. 
 
Desorganização das ferramentas especiais 
Em cada reparação a ser efetuada nas diversas viaturas, a JLR atribui ferramentas específicas (ou 
ferramentas especiais) para a execução do trabalho. Essas ferramentas encontram-se disponíveis num 
local apropriado, distribuídas aleatoriamente pelos diversos suportes. 
A falta de organização das ferramentas aumenta o tempo de espera dos técnicos, pois demoram muito 
tempo à procura da ferramenta certa (o que influência diretamente a percentagem demonstrada na 
Figura 25). Esses fatores contribuem também para um elevado número de deslocações, pois a falta de 
numeração das ferramentas induz inúmeras vezes os técnicos em erro, visto que algumas ferramentas 
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são bastante idênticas, mas com finalidades distintas. Na Figura 27 pode observar-se dois exemplos da 
forma como as ferramentas especiais se encontram armazenadas. 
 
Figura 27 - Desorganização das ferramentas especiais no armazém 
Desorganização na gestão das peças 
A utilização acentuada de peças é uma prática comum na indústria automóvel exigindo, por conseguinte, 
stocks de MP elevados (Figura 28). Com um grande fluxo de reparações torna-se, na maior parte das 
vezes, bastante complicado para o peceiro efetuar uma gestão organizada das peças e do material que 
cada técnico vai utilizar na reparação da viatura. O técnico, após diagnosticar o problema da viatura e 
identificar as peças a serem utilizadas, desloca-se ao armazém de peças para, posteriormente, recolher 
o material. 
Quando a lista de material é bastante complexa (motor, distribuição, etc.) o peceiro demora bastante 
tempo a selecionar o material e, por conseguinte, o técnico fica em espera. Esse tempo de espera 
influencia diretamente o tempo de reparação da viatura pois, quanto mais tempo o técnico espera pelas 
peças, mais demorada é a reparação e a entrega da viatura ao cliente final. 
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Figura 28 – Desorganização do material na zona de peças 
4.2.2 Problemas de gestão 
Verificou-se, no estudo referente à gestão da equipa da oficina, falta de qualificação técnica dos 
mecânicos, falta de normalização de processos e procedimentos incorretos no sistema de garantias. A 
dificuldade apresentada nesta sistematização influencia, direta ou indiretamente, as taxas de 
produtividade e a satisfação do cliente final. 
 
Falta de qualificação técnica – todos os técnicos devem ser qualificados 
O crescimento da marca ao longo dos anos tem sido notório, o que converge diretamente para um 
aumento de vendas. Com um volume elevado de viaturas no mercado, torna-se essencial existir um 
suporte estruturado, para resolver atempadamente os problemas dos clientes nas visitas à oficina. 
Com uma equipa jovem e em contante formação, a inexperiência torna-se evidente na resolução de 
diagnósticos mais complexos. Atualmente, os técnicos estão definidos pelos escalões ilustrados na Figura 
29. 
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Figura 29 – Pirâmide de qualificações dos técnicos 
Segundo as regras incutidas pela JLR, no decorrer da carreira, à medida que cada técnico aumenta de 
nível, melhora as suas aptidões e torna-se capaz de exercer outras funções de maior teor técnico dentro 
da empresa. Os níveis definem-se da seguinte forma: 
• Nível 1: Técnico habilitado a efetuar manutenções; 
• Nível 2: Técnico habilitado a efetuar manutenções, diagnósticos primários, substituição de 
motores, distribuições, etc.; 
• Nível 3: Técnico habilitado a efetuar manutenções, diagnósticos primários, substituição de 
motores, diagnósticos secundários e a efetuar pequenas reparações em viaturas elétricas; 
• Nível 4: Técnico habilitado a efetuar manutenções, diagnósticos primários, substituição de 
motores, diagnósticos secundários e a efetuar qualquer reparação em viaturas elétricas. 
A falta de qualificação técnica origina uma maior dependência dos mecânicos com nível superior, 
tornando os processos mais demorados, tanto em termos de diagnósticos como de reparações (Anexo 
II – Matriz de polivalências (inicial)). 
 
Falta de monitorização de processos 
A falta de monitorização dos processos gera um mau serviço e uma insatisfação por parte dos clientes. 
Esta falha começa a sentir-se logo com a viatura em reparação pois, com o relatório incompleto por parte 
dos técnicos, a informação não é transmitida de maneira clara ao chefe de oficina que, por sua vez, não 
transmite corretamente ao assessor de serviço. 
Quando uma reparação é terminada e o chefe de oficina leva a viatura à estrada para um teste de 
qualidade, o assessor não é informado, ficando incapaz de informar o cliente sobre o ponto de situação 
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da sua viatura. O mesmo se sucede quando a viatura segue para a lavagem. As faltas de informação 
entre os diversos intervenientes no processo impossibilitam a resposta, por parte da oficina, do estado 
da viatura ao cliente final, uma vez que não existe uma monitorização em tempo real da mesma. Toda 
esta lacuna de informação gera um descontentamento e uma insatisfação por parte do cliente, colocando 
em causa todos os serviços prestados pela oficina e pela própria empresa. 
 
Falha de processos de garantia 
As garantias representam cerca de 55% da faturação média da empresa. Após o término da reparação 
da viatura e o levantamento da mesma por parte do cliente, a empresa tem 20 dias corridos de calendário 
para submeter a garantia no portal – WASP – para que a JLR possa validar e efetuar o pagamento da 
reparação, tanto em termos de MDO como de peças alocadas ao veículo nessa mesma reparação. O 
não cumprimento dos 20 dias corridos estipulados pela marca anula a garantia e, por conseguinte, a 
Carclasse assume qualquer custo inerente à mesma. As garantias são processos que devem ser tratados 
de maneira exímia, até porque, numa data aleatória, a própria marca efetua uma auditoria desses 
mesmos processos. 
Qualquer falha existente após a submissão é notificada pela JLR que, por conseguinte, emite um alerta 
para o erro (falta de peças, falta de documentos, etc.). Existe um grande défice na organização/gestão 
de toda a prática que os processos de garantias exigem. Em termos de FDO’s, são verificadas inúmeras 
vezes as faltas de assinaturas, falta de documentação comprovativa dos trabalhos efetuados, fotografias, 
testes, diagnósticos e, como referido anteriormente, o não cumprimento dos prazos estipulados para 
submissão. O relatório paupérrimo feito pelos técnicos quando reparam uma viatura também é um dos 
grandes problemas avaliados neste campo. 
Toda esta falta de documentação origina, nas provas de auditoria, uma reprovação da marca de cada 
processo independente e, por conseguinte, o pagamento de uma multa por parte da Carclasse. Foi 
detetado também um prazo de submissão bastante demorado (quase sempre no limite dos 20 dias 
corridos). 
Por norma, quando a viatura é entregue, a é FDO armazenada. Após 2 ou 3 dias úteis, é enviada para 
Barcelos, por correio interno, para validação.  Muitas vezes, a FDO apresenta informação insuficiente e 
é reencaminhada para Guimarães para correção. Após essa correção (muitas vezes após 3 dias úteis), 
é novamente enviada para Barcelos para submissão. Chegada a Barcelos, aguarda um operador 
disponível para submeter a mesma na plataforma. O prazo para submissão muitas vezes é ultrapassado, 
ou cumprido no limite. Muitas vezes, a FDO perde a validade e é novamente encaminhada para 
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Guimarães para que o processo seja encerrado internamente e os custos assumidos pela própria 
empresa. 
Falta de informação da localização da viatura 
Sempre que existe uma visita de um cliente à oficina, a viatura deve ficar estacionada na zona de receção. 
No ato de registo dos dados, o assessor de serviço, se necessário desloca a viatura para outro local, caso 
o parque principal se encontre lotado. No momento de reparação, a informação sobre a localização da 
viatura, na maioria das vezes, não é transmitida ao técnico que, recorrendo ao comando remoto inserido 
na chave, procura a viatura por todos os locais possíveis. Estas movimentações desnecessárias geram 
um desperdício enorme de tempo, pois o técnico necessita sempre de deslocar a viatura até à baia para 
dar início à reparação. 
4.3 Síntese dos problemas identificados 
Após terem sido identificados os principais problemas, foi organizada uma tabela síntese (Tabela 2), que 
relaciona os problemas apresentados e a respetiva consequência. Para cada consequência, é indicado 
o tipo de desperdício que dela resulta. 
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Tabela 2 - Síntese dos problemas identificados, consequências e respetivos resultados 
Problema Consequência Resultado 
Muda elevado - Baixa produtividade dos operadores; 
- Esperas; 
- Deslocações; 
Lead time reparação 
elevado 
-Insatisfação do cliente; 
- Incumprimento dos prazos de entrega; 





-Operador não tem acesso às ferramentas que 
necessita; 




Desorganização na gestão 
das peças 
- Baixo aproveitamento dos operadores; 
- Decréscimo de produtividade; 





Falta qualificação técnica 
- Elevado cruzamento entre postos; 
- Trabalhos mal efetuados; 





- Falta de informação; 
- Qualidade de resposta reduzida perante o cliente; 
- Deslocações; 
Falha de processos de 
garantia 
- Pagamento de multas em casos de auditoria; 
- Incumprimento das normas da marca; 
- Retrabalho; 
- Defeitos; 
Falta informação da 
localização da viatura 
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5. APRESENTAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DE PROPOSTAS DE MELHORIA 
O presente capítulo apresenta propostas de melhoria para combater as falhas apresentadas no capítulo 
4. Através da técnica 5W2H, todos os problemas são segmentados e estruturados através um plano de 
ação, descrito na Tabela 3. 
Tabela 3 -Técnica 5W2H aplicada às propostas de melhoria 
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5.1 Organização de ferramentas especiais 
Após um brainstorming sobre todas as propostas de melhoria apresentadas, a empresa decidiu iniciar o 
processo de mudança na zona mais crítica da produção, a oficina. A primeira remodelação passou pelo 
armazém de ferramentas especiais. 
Começou por se efetuar um inventário de todas as ferramentas disponíveis no armazém, retirando as 
mesmas dos espaços envolventes. Todas as ferramentas foram contabilizadas e transcritas para uma 
folha de cálculo (Anexo IV – Folha de cálculo ferramentas especiais), numa ordem aleatória. Em seguida, 
as paredes do armazém foram subdivididas em zonas e quadros de maneira que, através de uma gestão 
visual, o técnico possa identificar rapidamente a zona em que a ferramenta se encontra. Foram também 
impressas imagens (com respetivas referências) correspondentes a cada ferramenta, alocadas a cada 
espaço para que, em caso de utilização, a mesma possa ser facilmente colocada no local 
correspondente. A integração de cada referência na imagem permite ainda que, caso existam duas 
ferramentas idênticas, mas com funcionalidades diferentes, sejam correntemente identificadas pelo 
mecânico, para que a reparação seja efetuada consoante os padrões da marca. O cenário atual é 
apresentado na Figura 30. 
 
Figura 30 - Quadro atual das ferramentas especiais 
Implementação de um programa de melhoria de processos numa empresa de reparação automóvel 
62 
5.2 Pré-Picking de peças 
O agendamento efetuado pelos assessores de serviço permite identificar o planeamento para cada 
semana, conhecendo praticamente todo o serviço que entrará em oficina a curto/médio prazo 
(excetuando as viaturas de reboque ou as visitas inesperadas). Através dessa informação, é possível 
perceber qual o tipo de reparação que vai ser feita no dia seguinte e qual o material necessário para 
execução da mesma. 
O assessor de serviço imprime uma Pré-FDO com o serviço e entrega ao chefe de oficina. O mesmo, 
meia hora antes do fim do turno, desloca-se à zona de peças para, juntamente com o peceiro, identificar 
o material necessário para cada reparação. O peceiro utiliza uma caixa vermelha onde anexa a Pré-FDO 
facultada pelo assessor de serviço e separa todo o material para dentro da mesma. Essa caixa fica 
disponível numa zona chamada Pré-Picking (Figura 31). Quando o mecânico começar a reparar a viatura, 
todo o material está separado e identificado, evitando tempos de espera alargados na zona de peças. 
 
Figura 31 – Pré-Picking na zona de peças 
5.3 Formação de operadores 
O muda elevado e o lead time de reparação elevado foram os principais fatores que influenciaram esta 
aposta na formação dos técnicos. A falta de qualificação originava grandes desperdícios em tempos de 
espera, tornando-os bastante dependentes dos técnicos de maior qualificação. A alocação dos técnicos 
mais qualificados a outros postos de trabalho influenciava, indiretamente, o tempo de reparação das 
suas próprias viaturas, originado um prazo de entrega elevado e uma baixa produtividade. A JLR 
disponibiliza uma plataforma com diversos cursos técnicos – JLR ACADEMY EXCELLENCE (Figura 32) – 
que permite que os mecânicos efetuem cursos e se submetam aos respetivos testes, para adquirirem 
melhores competências técnicas (Anexo III – Matriz de polivalências (atual)), e o know-how que a marca 
procura. 
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Figura 32 – Academy Excellence JLR 
Começou por se sensibilizar cada técnico para a importância destes cursos na própria carreira 
profissional, abordando todas as vantagens em concluírem os módulos e os respetivos testes. Após o 
término dos mesmos, os técnicos foram enviados para a sede da JLR, em Espanha, para a concretização 
de provas práticas e assim adquirirem o estatuto do nível de qualificação superior ao seu atual. Todo 
este processo foi assumido pela administração, como forma de congratular o técnico pela evolução das 
suas capacidades. A aposta na formação permite gerar uma maior autonomia por parte dos técnicos, 
tornando-os mais independentes e motivados. O aumento das competências de cada técnico garante 
também um menor número de retornos à oficina e um aumento do índice de satisfação do cliente. 
5.4 Melhoria dos processos de garantia 
Ao identificar a excessiva desorganização dos processos de garantia, e para colmatar essa falha, foi 
sugerida a contratação de um novo colaborador, com o intuito de desenvolver competências focadas nos 
processos de garantia. 
Após a sua formação com os processadores de garantias atuais, o colaborador ficou alocado perto da 
oficina, com acesso direto às FDO’s e aos técnicos. As folhas de obra passaram a ser verificadas logo 
após o término da reparação, evitando as excessivas deslocações entre as concessões, e seguindo todos 
os parâmetros exigidos pela marca na validação dos mesmos. O colaborador ficou encarregue de retificar 
todas as folhas de obra incorretamente preenchidas, tanto em termos de falta de assinaturas, como falta 
de documentos de suporte, falta de informação do relatório técnico, etc. Foi também criado um 
documento de suporte para auditoria interna, de maneira a garantir que o processo seja validado com a 
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maior eficácia possível, antes da submissão na plataforma (Anexo V – Pauta validação de processos de 
garantia). 
5.5 Monitorização de processos 
A falta de informação de processos demonstrou, em diversos tópicos abordados anteriormente, ser uma 
das grandes falhas na oficina. Para diminuir esta falha recorrente, começaram a ser alterados alguns 
procedimentos no início do sistema produtivo. Após a chegada do cliente, a triagem é efetuada 
considerando 4 estados: 
• Marcações; 
• Reboques; 
• Clientes Inesperados; 
• Preparações de Viaturas Novas para entrega  
Depois de efetuada a triagem, as FDO’s começaram a ser colocadas em capas, divididas da seguinte 
forma, para facilitar a gestão visual desde o técnico até ao administrativo: 
• Capa Vermelha: cliente aguarda no stand; 
• Capa Azul: viatura nova para entrega; 
• Capa Transparente: Reparação Agendada; 
• Capa Preta: cliente aguarda diagnóstico da viatura (na maior parte dos casos, viaturas que 
chegam de reboque). 
Após o processo de divisão das FDO’s, o assessor de serviço desloca-se à viatura para que, ao mesmo 
tempo que valida os quilómetros e o local de estacionamento da viatura, identifique com uma bandeira 
o tipo de trabalho a que a viatura irá ser sujeita. 
O conceito das bandeiras (Figura 33) é considerado como uma prática comum na JLR fora de Portugal, 
pois permite que qualquer colaborador que se aproxime da viatura rapidamente identifique o estado da 
mesma. Essa metodologia de gestão visual passou a ser incutida nas viaturas JLR da Carclasse, com o 
objetivo de que todas as viaturas sejam facilmente distinguidas numa primeira análise – aguarda 
reparação, aguarda peças, aguarda teste de estrada, etc. 
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Figura 33 – Bandeiras de identificação do estado da viatura 
Depois de validada a FDO e a viatura, o processo transita para o chefe de oficina. Consoante o 
agendamento e a carga de oficina, o chefe distribui as FDO’s pelos técnicos, podendo existir alterações, 
mediante necessidade. As FDO’s são inseridas num quadro de encargos, onde se consegue visualizar 
todo o planeamento que ocorre no momento (Figura 34). 
 
 
Figura 34 – Quadro de carga na oficina  
 
Após a reparação da viatura, o técnico desloca a mesma para a zona de teste para que, posteriormente, 
o chefe de oficina efetue um teste de qualidade para validação do serviço efetuado. Caso seja detetada 
alguma anomalia, a viatura entra novamente na oficina para diagnóstico. Sempre que se altera um 
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estado, cabe ao responsável da oficina alterar a disposição da bandeira, de maneira a que o ponto de 
situação da viatura seja facilmente identificado. Concluída a reparação e o teste de qualidade, a viatura 
é deslocada para a lavagem, aguardando no parque destinado à mesma. 
No entanto, houve necessidade de monitorizar mais rigorosamente todos estes processos pois, na maior 
parte das vezes, as bandeiras não eram suficientes e após o término de reparação o assessor não sabia 
onde se encontrava a viatura (como não era localizada rapidamente do seu posto de trabalho, após a 
sua saída o seu status era uma incógnita). Para isso, foi criado, com o departamento de Tecnologias e 
Informação da Carclasse um diagrama de estados que, juntamente com o Autoline, facilitava a 
informação entre processos. Optou-se então por identificar todo o processo da viatura como um 
semáforo, dividido como ilustrado na Figura 35. 
 
Figura 35 – Diagrama de estados da viatura na oficina 
Sempre que uma viatura, e respetiva FDO, entra ao serviço, o utilizador (por exemplo, o assessor de 
serviço) fica encarregue de dar início à operação, colocando o semáforo a amarelo. Essa informação fica 
prontamente disponível para todos os colaboradores, podendo os mesmos aceder a essa informação de 
qualquer ponto da oficina. Após o término da reparação, as linhas bloqueiam e automaticamente o 
semáforo acende a laranja. Sabe-se que, nesta operação, o chefe de oficina está a efetuar (ou efetuará 
nos próximos momentos) o teste de qualidade a essa mesma viatura. Toda esta informação torna-se 
fundamental para o assessor de serviço. 
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Caso o cliente entre em contato com a oficina para tentar averiguar o ponto de situação da sua viatura, 
existe sempre uma reposta da parte do assessor, acedendo rapidamente ao diagrama de estados. Foram 
criados acessos aos técnicos das lavagens para que, sempre que estejam a trabalhar na viatura, o seu 
processo seja monitorizado e o diagrama de estados devidamente atualizado. 
Quando a lavagem termina, o semáforo apaga e a viatura fica pronta para ser entregue ao cliente. O 
assessor de serviço contata o cliente quando o semáforo está a verde, pois sabe que a qualquer momento 
a viatura pode ser entregue. Prepara a fatura e os documentos necessários para a sua entrega. 
Foram ainda considerados três estados extra, para situações excecionais e que merecem destaque na 
FDO, apresentados na Figura 36. 
 
 
Figura 36 - Diagrama de estados especial da viatura na oficina 
A monitorização dos processos permitiu também informar os clientes, através de uma mensagem gerada 
automaticamente, sobre o ponto de situação da viatura (experiência em teste). Verificou-se, no Anexo VI 
– Comentários dos clientes à implementação, alguns dos comentários efetuados em resposta a este 
serviço. Progressos como estes aumentam, veemente, o índice de satisfação do cliente. 
5.6 Organização de viaturas 
O mecanismo para uma melhor fluidez do sistema produtivo inicia-se na organização das viaturas. O 
desperdício de movimentos e de tempo à procura das mesmas era de tal forma exagerado que foi 
necessária uma ação corretiva para diminuição destes desperdícios. Primeiramente, foram definidas 
zonas específicas para cada local, para que as viaturas sejam identificadas o mais rapidamente possível 
(Tabela 4). 
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Tabela 4 – Identificação dos locais de parqueamento das viaturas 
Receção 1 R1 
Receção 2 R2 
Colisão 1 C1 
Colisão 2 C2 
Garagem 1 G1 
 
Como a Figura 37 indica, grande percentagem do parque serve para armazenar viaturas em reparação 
ou em espera para serem reparadas. Como cada viatura tem uma FDO associada, foi criado um carimbo 
especial, utilizado para assinalar no canto superior direito de cada obra, o local onde cada viatura se 
encontra estacionada. O assessor de serviço ou qualquer outro interveniente na ação (chefe oficina, 
responsável APV, lavadores, etc.) têm o dever de, a cada movimentação que se efetue na viatura fora da 
oficina, assinalar sempre o último local da mesma, de maneira a que qualquer operador identifique o 
local o mais rapidamente possível. 
 
Figura 37 – Layout atual do parqueamento das viaturas  
Em cada quadricula é assinalada a letra e o número correspondente (Tabela 4), permitindo uma gestão 
visual eficaz e simplificada (Anexo VIII – Folha de obra com carimbo de parqueamento das viaturas). 
5.7  Implementação da FDO eletrónica 
Como já referido em diversos tópicos desta dissertação, a movimentação e a espera de peças destacam-
se nas percentagens onde o muda é mais elevado. Cada técnico, ao invés de se focar na sua viatura, 
desloca-se constantemente, seja para adquirir uma ferramenta especial, ou para se deslocar ao peceiro 
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para solicitar material, ou até mesmo para consulta informática, no computador partilhado, do manual 
de oficina para apoio à reparação da viatura. 
Como projeto piloto, foi introduzido um tablet num posto de trabalho (Figura 38), fornecendo ao técnico 
acesso a todas as plataformas necessárias para que todas as consultas sejam efetuadas a partir do 
mesmo. Foi também programado o acesso ao Autoline, para que o técnico não tenha de se movimentar 
constantemente até ao computador para dar início à contagem do tempo de trabalho na respetiva viatura. 
Assim, o técnico consegue aceder a todo o processo a partir do seu posto de trabalho. 
Foi também criado um acesso à plataforma das peças. O mecânico pode, a partir do seu posto de 
trabalho, efetuar a identificação do material na viatura e transcrever para o tablet. Esta medida agiliza o 
processo, evitando o bloqueio de dois técnicos (peceiro e mecânico) quando se trata de um processo 
comum (identificar peças e debitar na FDO, observar imagens da viatura e selecionar as peças, etc.) 
Essa informação fica disponível no Autoline, à qual o peceiro tem acesso, seja para efetuar um Pré-
Picking do material necessário, seja para encomendar material, seja para facultar um orçamento a um 
cliente, etc. O acesso ao manual de oficina é também efetuado a partir do tablet, não existindo 
movimentações desnecessárias ao computador central. Toda a informação fica disponível 
instantaneamente para o técnico, que consegue também atualizar as informações do carro 
constantemente para que, caso seja necessário, o assessor de serviço contate o cliente para transmitir 
qualquer ocorrência detetada no momento. 
 
Figura 38 - Utilização de tablet na FDO eletrónica 
É um objetivo, a longo prazo, criar um elo de ligação com o cliente através deste sistema, permitindo 
que o mesmo visualize a reparação em direto. Com esta prática, o cliente consegue saber tudo o que foi 
feito na sua viatura, desde a entrada na oficina até à saída, e ser informado rapidamente, caso aconteça, 
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de algum problema inesperado que surja no ato de reparação. Todo este esquema permite uma ação 
preventiva dos processos, transmitindo ao cliente maior transparência e confiança. 
5.8 Melhoria da preparação de viaturas novas 
O objetivo do departamento de vendas era criar um sistema, prático e organizado, para que o processo 
de preparação de carros novos fosse o mais linear possível. Foi proposta a criação de uma folha de 
cálculo online (Anexo VII – Folha de cálculo online de viaturas prontas para entrega), com acesso a todas 
as áreas da oficina, para a organização e planeamento das viaturas. Sempre que um vendedor vende 
uma viatura (viaturas prontas para entrega), a mesma é inserida na folha de cálculo online, seguindo 
uma ordem FIFO. A partir dessa introdução da viatura no sistema, o assessor de serviço enquadra, 
juntamente com o chefe de oficina, no planeamento da oficina. Sempre que exista alguma observação a 
efetuar na viatura, o vendedor descreve na folha de cálculo, permitindo que a informação fique disponível 
para qualquer operador (por exemplo, pintura de jantes, colocação de películas, etc.). Foi também 
inserida uma coluna com um diagrama de estados para que, por exemplo, caso o vendedor necessite 
de saber o ponto de situação da viatura, o estado no sistema identifique a mesma rapidamente. A folha 
de Excel permite também analisar a quantidade de carros vendidos naquele mês, dados que demonstram 
ser relevantes para a administração. O mapeamento deste ficheiro Excel é também controlado pelo chefe 
de vendas, caso este necessite de alterar a programação ou colocar alguma viatura de urgência. 
 
 
Figura 39 - Elos de ligação no Excel Online 
6. DISCUSSÃO E ANÁLISE DE RESULTADOS 
Os resultados, balanços e as propostas de melhoria são apresentados neste capítulo. A estratégia 
definida no âmbito da dissertação passou por, maioritariamente, reduzir o tempo de espera e 
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movimentações. Todas as propostas de melhoria foram implementadas, à exceção da implementação 
do diagnóstico eletrónico que se utilizou em um só técnico, mas que, a longo prazo, a empresa pretende 
implementar como um standard. A análise feita neste capítulo permite quantificar os ganhos, 
considerando sempre um turno normal de trabalho (8 horas/dia), 5 dias por semana, 480 minutos/dia. 
Considerando, conforme Figura 25, que existe um desperdício de 48% (muda), foi considerado que cada 
técnico vendia, em média, 250 minutos por dia. 
A análise efetuada, juntamente com os técnicos envolventes, aos problemas apresentados permitiu 
definir estratégias e estudar metas que permitissem complementar, de forma positiva, procedimentos 
da empresa até à data usados. 
6.1 Melhoria da organização das ferramentas especiais 
A secção de ferramentais especiais influenciou, direta ou indiretamente, a qualidade de vida dos técnicos 
no cerne da oficina. A organização, a limpeza e a gestão visual substituíram a desorganização e a 
excessiva perda de tempo, permitindo que cada técnico conseguisse vender mais horas de mão de obra. 
Cada técnico perdia, em média, cerca de 25 minutos à procura da ferramenta certa. Com a nova 
implementação foi possível reduzir o tempo de espera para 3 minutos obtendo um ganho de 22 minutos, 
apresentado na Tabela 5. 
 
Tabela 5 - Ganhos com a melhoria da organização das ferramentas especiais 
Fator TE (antes) TE (depois) Ganhos 
Técnico por dia 25 min 3 min 88% 
 
A nova implementação permitiu também controlar a entrada/saída das ferramentas especiais e facilitar 
o processo em termos de inventário. 
6.2 Implementação de Pré-Picking na zona de peças 
A implementação do Pré-Picking permitiu melhorar consideravelmente o fluxo entre peças-oficina-
técnicos. A preparação da matéria-prima necessária às reparações no dia anterior reduziu o elevado 
número de movimentações que os técnicos despendiam quando necessitavam de material. A introdução 
deste novo sistema permitiu também reduzir o tempo de espera de peças em cerca de 430 minutos 
mensais.  
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Cada técnico executa, em média, 3 serviços por dia, dispensando cerca de 25 minutos (em média) a 
recolher/identificar peças. 
Após a implementação do Pré-Picking, e com o material organizado antecipadamente, obtivemos ganhos 
de cerca de 86%, conforme Tabela 6. O novo sistema permitiu recuperar 21,5 minutos diários por 
técnico.  
 
Tabela 6 – Ganhos com a implementação de Pré-Picking na zona de peças 
Fator T.E (antes) T.E (depois) Ganhos 
Técnico por dia 25 min/dia 3,5 min/dia 86% 
6.3 Aposta na formação de operadores 
A aposta na formação de operadores com o nível mais baixo permitirá, a médio/longo prazo, reduzir a 
ocupação de operadores de nível superior em outros trabalhos e reduzir, por conseguinte, a taxa de 
retornos à oficina. Quando um técnico de nível superior auxilia um colega, seja para diagnóstico técnico, 
seja para explicação de processos ou deteção de avarias, dispensa cerca de 15 minutos do seu tempo. 
Essa ação traduz-se num desperdício de cerca de 1800 minutos mensais, considerando que existem 
apenas dois técnicos de nível superior (um de nível 5 e um de nível 4) e quatro técnicos de nível inferior 
(dois de nível 3 e dois de nível 2), e que cada técnico de nível inferior recorre cerca de quatro vezes por 
dia a um técnico de nível superior. Com a evolução das skills dos técnicos de oficina, garantiu-se um 
serviço após-venda de maior grau de qualificação. Com essa evolução pretende-se também reduzir a 
taxa de retornos de viaturas à oficina aumentando, por conseguinte, o índice de satisfação do cliente. 
Tabela 7 – Ganhos com a aposta na formação dos operadores 
 Tempo de espera (antes) Tempo de espera (depois) Ganhos 
Apoio 
técnico 
15 minutos 5 minutos 67% 
6.4 Melhoria dos processos de garantia 
A melhoria dos processos de garantia sugeriu a alocação de um novo operador, completamente focado 
nas garantias e em todos os processos envolventes. As FDO’s deixaram de ser enviadas para a Carclasse 
de Barcelos e começaram a ser auditadas, validadas e faturadas na Carclasse de Guimarães. O tempo 
médio de submissão das FDO’s no sistema WASP passou de 18 dias para 3 dias (Tabela 8). Todos os 
Implementação de um programa de melhoria de processos numa empresa de reparação automóvel 
73 
processos de garantias começaram a ser submetidos com maior rigor, seja na parte documental, seja 
nos relatórios técnicos efetuados. Muitos dos processos que eram encaminhados para Barcelos 
continham pouca informação técnica levando, muitas das vezes, a serem transmitidas na plataforma 
informações erradas do serviço que foi efetuado na viatura. A falta de documentação necessária também 
demonstrava ser bastante considerável. A introdução do novo operador permitiu que a maioria desses 
processos fosse corrigido instantaneamente, existindo um melhor fluxo de informação entre o que se 
submete na plataforma e o que realmente foi feito na viatura. Todos os processos começaram a ser 
auditados de forma exigente e, com a ajuda da checklist de auditoria interna, a empresa fica 
salvaguardada quando sujeita a auditoria por parte da marca. 
Tabela 8 – Ganhos com a otimização dos processos de garantia 
Lead time de submissão 
(antes) 
Lead time de submissão 
(depois) 
Ganhos 
18 dias 3 dias 83% 
6.5 Organização e monitorização dos processos 
Com a facilidade em se perceber o estado da viatura nos diferentes processos da oficina, a resposta ao 
cliente começou a atingir níveis bastante satisfatórios. As várias deslocações e tempos perdidos à procura 
das viaturas deram lugar a um estado completamente monitorizado, permitindo que o assessor de 
serviço conheça cada movimentação sem necessitar de se ausentar do seu posto de trabalho. A 
implementação das capas de várias cores nas FDO’s permitiu que, tanto os técnicos como o chefe de 
oficina, começassem a gerir visualmente o estado das viaturas dentro da oficina, tentando sempre dar 
prioridade às viaturas que entram de capa vermelha.  
A distribuição de trabalhos continua a ser executada pelo chefe de oficina que, através do quadro de 
FDO’s, planeia, distribui e organiza o trabalho fluentemente, de maneira a que cada técnico fique em 
espera o menor tempo possível. 
A organização através das cores e do quadro de FDO’s permitiu reduzir o tempo de espera de 10 minutos 
para 1 minuto, permitindo que, mal o técnico termine uma reparação, seja alocado a outra viatura já 
preparada para entrar ao serviço. Essa transição entre reparações é notificada ao assessor de serviço 
através da sinalização dos semáforos que, ao invés de se deslocar à baia, ou ao técnico, para obter 
informações sobre o ponto de situação da viatura, abre a FDO através do Autoline e recolhe informações 
sobre a mesma. Com esta alteração obteve-se um ganho de 9 minutos (para os assessores de serviço), 
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por cada vez que se deslocavam à oficina. Traduz-se esse ganho em cerca de 360 minutos mensais 
(Tabela 9).  
Tabela 9 – Ganhos com a organização e monitorização de processos 
Tempo de deslocação (antes) Tempo de deslocação (depois) Ganhos 
10 minutos/dia 1 minutos/dia 90% 
 
A informação sobre o ponto de situação de cada viatura permitiu também criar informação e conteúdo 
para o cliente, aumentando em cerca de 30% o índice de satisfação dos mesmos. 
Quanto maior o índice de satisfação, melhor a cotação da empresa no mercado, e maior o prémio 
oferecido pela marca. A utilização das bandeiras permitiu obter uma melhor gestão visual para todos os 
envolventes no processo APV. Desde os técnicos até à administração, torna-se importante perceber 
diariamente o estado em que cada viatura estacionada no parque se encontra. As bandeiras fornecem, 
muito sucintamente, o motivo daquela viatura e qual o ponto de situação a cada momento.  
6.6 Simplificação e organização das viaturas 
Com a otimização do sistema de organização de viaturas e a informação gerada por cada FDO, conseguiu 
reduzir-se consideravelmente o tempo e as deslocações gastas à procura da viatura. A divisão dos 
parques por zonas permitiu reduzir de 9 minutos/dia para 1,5 minutos/dia de tempo dispensado por 
cada técnico (ou chefe de oficina) em movimentar e localizar a viatura e transportá-la para a baia (Tabela 
10). 
Tabela 10 – Ganhos com a simplificação e organização das viaturas 
Tempo de Espera (antes) Tempo de Espera (depois) Ganhos 
9 minutos 1,5 minutos 83% 
6.7 Introdução à FDO eletrónica 
A proposta da implementação da FDO eletrónica incide, numa primeira fase, num técnico da oficina, 
mas pretende, a longo prazo, estender para todos os técnicos que representam as mais variadas marcas 
da Carclasse S.A. Com ganhos apresentados sobretudo em termos de movimentações e tempos de 
espera, o diagnóstico eletrónico prima pela eficácia e pela informação disponível ao momento, 
informando quer o peceiro, quer o assessor de serviço sobre o estado da reparação e, caso necessário, 
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o valor envolvente da mesma. É possível o técnico requisitar/identificar o material necessário sem 
abandonar o seu posto de trabalho, evitando alargados tempos de espera na zona das peças, e reduzindo 
drasticamente o número de movimentações, quer para se deslocar à receção para informar o assessor 
sobre o ponto de situação, quer para comunicar o chefe de oficina sobre as ocorrências, quer para 
comunicar com o peceiro sobre o material pretendido (pode sempre falhar uma peça e o técnico ter que 
se deslocar mais do que uma vez à zona das peças). A introdução desta proposta permitiu reduzir (as 
movimentações do técnico e o tempo de espera) em cerca de 550 minutos mensais (27,5 minutos 
diários). (Tabela 11). 
 
Tabela 11 – Ganhos com a introdução à FDO eletrónica 
 Antes Depois Ganhos 
Tempo/dia 30 minutos 2,5 minutos 91% 
6.8 Melhoria da preparação de viaturas novas 
Na otimização do processo de preparação de viaturas novas foi sugerida a implementação de uma folha 
de cálculo online, com o intuito de toda a organização acompanhar o desenvolvimento das mesmas. 
Com a aplicação desta forma de monitorização, as viaturas são facilmente acompanhadas tanto pelo 
operador como pelo vendedor. Esta ferramenta permitiu também reduzir consideravelmente os 
desperdícios em deslocações à procura das viaturas e permitiu organizar o processo de preparação das 
mesmas, criando um elo de ligação com o planeamento da oficina, para que os técnicos reservem 
sempre vagas para estas viaturas. Reduziram-se, por conseguinte, as movimentações feitas às viaturas 
(evitando retrabalho, movimentação de outras viaturas para retirar a viatura apropriada, danos nas 
viaturas, etc.) já que, através da alocação das viaturas a uma zona apropriada, toda a organização 
identificava rapidamente o seu local de parqueamento. Através deste método, foi possível reduzir em 
cerca de 1400 minutos mensais a procura de viaturas por parte dos colaboradores (considerando seis 
técnicos, dois assessores, o chefe de oficina e o chefe de vendas). Foi também possível aumentar o 
índice de satisfação do cliente em cerca de 30% já que, com os ganhos de tempo apresentados, foi 
possível dedicar mais tempo à preparação das viaturas para que se apresentem no melhor estado 
possível no ato de entrega (Tabela 12). 
 
Implementação de um programa de melhoria de processos numa empresa de reparação automóvel 
76 
Tabela 12 – Ganhos com a melhoria de preparação de viaturas novas 
Tempo dispensado em 
deslocações (antes) 
Tempo dispensado em 
deslocações (depois) 
Ganhos 
8,5 minutos 1,5 minutos 82% 
6.9 Síntese dos resultados 
Na Tabela 13 são escalonados todos os ganhos obtidos através da implementação das propostas 
apresentadas neste capítulo.  
Tabela 13 – Síntese de resultados 
 Antes Depois Ganho 
Organização das ferramentas especiais 25 minutos/dia 3 minutos/dia 22 minutos/dia 
Implementação de Pré-Picking 25 minutos/dia 3,5 minutos/dia 21,5 minutos/dia 
Aposta na formação de operadores 15 minutos/dia 5 minutos/dia 10 minutos/dia 
Melhoria dos processos de garantia 8640 minutos/mês 1440 minutos/mês - 
Organização e monitorização de processos 10 minutos/dia 1 minuto/dia 9 minutos/dia 
Simplificação e organização de viaturas 9 minutos/dia 1,5 minutos/dia 7,5 minutos/dia 
Introdução da FDO eletrónica 30 minutos/dia 2,5 minutos/dia 27,5 minutos/dia 
Melhoria de preparação de viaturas novas 8,5 minutos/dia 1,5 minutos/dia 7 minutos/dia 
TOTAL 104,5 min/dia 
 
São apresentados ganhos consideráveis, respeitando todo o teor e organização a que as propostas de 
melhoria estão sujeitas. Para uma boa coerência e satisfação, torna-se necessário existir uma grande 
envolvência, desde o técnico até ao pessoal administrativo. Estas boas práticas exigem também equipas 
motivadas e objetivas. 
 




Figura 40 – muda inicial VS muda final 
Através da análise obtida pela Tabela 13 percebe-se que as implementações das propostas de melhoria 
são traduzidas num ganho de aproximadamente 104,5 minutos diários por técnico.  
O ganho apresentado traduz-se num aumento de produtividade de 19% por técnico, como representa a 
Figura 40. 
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7. CONCLUSÕES 
Neste capítulo são apresentadas as análises e os objetivos resultantes das implementações e propostas 
de melhoria desta dissertação. São observados todos os ganhos implícitos nestas ações, assim como 
propostas futuras a implementar na empresa. 
7.1 Considerações finais 
Após o término desta dissertação, é possível concluir que os resultados apresentados demonstraram ser 
bastante satisfatórios, apesar das inúmeras dificuldades encontradas nomeadamente a falta de 
estruturação da empresa para abranger projetos de dissertação no âmbito académico, os métodos de 
trabalho um pouco antiquados, a desorganização excessiva, a falta de suscetibilidade da empresa em 
aceitar propostas de melhoria e o conhecimento reduzido dos benefícios de uma implementação Lean 
na indústria automóvel. 
A Carclasse S.A. é uma empresa na vanguarda da inovação e na melhoria contínua, procurando sempre 
sintetizar e melhorar todos os processos envolventes no ceio da organização. Para que as boas práticas 
fossem bem-sucedidas, foi necessário avaliar todo o sistema produtivo da empresa, desde o processo 
de vendas, passando pela receção, oficina e terminando na lavagem.  
Com a melhoria e organização da seção de ferramentas foi possível, através da gestão visual e listagem 
de stock, identificar rapidamente as ferramentas necessárias, obtendo ganhos mensais de 2640 minutos 
por parte do pessoal técnico. Esta implementação, além de disponibilizar mais tempo aos técnicos para 
outras operações, permitiu manter a seção limpa e organizada para que, em efeitos de auditoria da 
marca, seja um ponto conforme no escalonamento da oficina.  
A implementação de Pré-Picking nas peças diminuiu para 2580 minutos mensais o tempo de espera dos 
técnicos podendo, sempre que terminam uma reparação e iniciam outra, ter o material imediatamente 
disponível para poderem iniciar a picagem na FDO e continuarem a vender MDO. Esta operação exige 
uma enorme envolvência dos operadores, pois os assessores têm de agendar corretamente as viaturas 
para, por conseguinte, o peceiro, seja capaz de separar o material necessário no dia anterior, sempre 
monitorizado pelo chefe de oficina para o esclarecimento de dúvidas existenciais. 
Através da aposta da empresa na formação de operadores prevê-se, futuramente, que o retrabalho e o 
retorno das viaturas à oficina para reparações repetidas seja praticamente nulo. Esta ação exigiu um 
investimento financeiro por parte da administração, mas promete, a longo prazo, apresentar resultados 
ainda mais satisfatórios. Ao momento, foram obtidos ganhos produtivos na ordem dos 67% pois os 
operadores, além de se tornarem mais autónomos, tornaram-se também mais motivados, uma vez que 
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são capazes de diagnosticar as viaturas com maior rigor e precisão. Foram eliminados desperdícios de 
movimentações dos técnicos, entre baias, e alocações de mais do que um operador na reparação de 
uma viatura.  Do ponto de vista administrativo, a alocação de um operador aos processos de garantias 
permitiu otimizar o fluxo e reduzir o lead time em 7200 minutos (15 dias). 
Todas as FDO’s passaram a ser auditadas e validadas ao momento, uma ação preventiva no que diz 
respeito a auditorias. No que diz respeito à organização das viaturas, os ganhos rondaram os 83%, 
permitindo que o tempo desperdiçado nessa operação (cerca de 900 minutos mensais) fosse aproveitado 
para desenvolver outras funções, nomeadamente limpeza, organização e gestão de outros processos off 
topic. O mesmo se sucede com a preparação das viaturas novas, pois a poupança de 1400 minutos 
mensais permitiu dedicar mais tempo ao cliente, uma vez que o conceito de marca premium assim o 
exige - quanto maior o cuidado, melhor o resultado. 
A organização e monitorização de processos são também afetadas pelo ganho de tempo descrito no 
parágrafo anterior pois, para além dos ganhos mensais apresentados – uma poupança de 1080 minutos 
em movimentações e tempos de espera – resultou num feedback bastante positivo por parte do cliente 
final, mediante os questionários obtidos resultantes da implementação desta proposta de melhoria. 
Por último, o projeto piloto de diagnóstico eletrónico. A envolvência do técnico e o cruzamento de 
informação disponível a toda a organização resultou numa redução de 550 minutos mensais de 
atividades de valor não acrescentado. Uma medida ainda em estudo, mas que promete, a longo prazo, 
apresentar resultados bastante satisfatórios para a Carclasse S.A. As implementações destas propostas 
perfizeram ganhos consideráveis, maioritariamente em termos de desperdício de tempos de espera, que 
não requerem grandes investimentos, mas sim boas práticas e métodos standardizados. A gestão visual 
e os 5S’s foram os grandes motores destas propostas e demonstraram que, quando devidamente 
aplicados, geram grandes resultados. 
A nível pessoal, mais do que experiência, foi possível adquirir valores e ideias metódicas. Esta dissertação 
permitiu melhorá-las continuamente e aplicá-las ao ramo automóvel e ao mesmo tempo desenvolver um 
pensamento fora da caixa. 
Uma experiência deveras enriquecedora que prometerá voos mais altos, num futuro próximo. 
7.2 Sugestões para trabalho futuro 
Após um breve brainstorming sobre todos os métodos aplicados a empresa pretende, a médio prazo, 
aplicar algumas das práticas implementadas a outras marcas (Mercedes, Smart, etc.) e concessões 
(Braga, Viana, Lisboa, Barcelos e Famalicão). Será também necessária uma restruturação do layout da 
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oficina, de forma a que a informação transite com a maior fluidez possível, adaptando a estrutura a uma 
maior tecnologia de ponta. Para isso, pretende-se alargar o projeto piloto para os restantes técnicos, de 
maneira a que a informação fique instantaneamente disponível na rede, evitando movimentações 
excessivas e uma melhor resposta do serviço prestado.   
Ao mesmo tempo, é pertinente estudar-se tendo em conta as conclusões obtidas nesta dissertação, que 
se perceba se o aumento efetivo do número de horas produtivas por trabalhador se reflete num aumento 
concreto do número de viaturas reparadas.
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ANEXO I – TEMPOS UTILIZADOS PARA REPARAÇÃO DE VIATURAS  
Para realização das contagens dos tempos de desperdício foram consideradas as seguintes ordens de 
reparação com respetivas intervenções, apresentadas na Tabela 14. 
Foram realizadas 30 observações durante as operações dos técnicos (reparações mecânicas e 
desperdícios) correspondentes a cada FDO.  
Tabela 14 - Ordens de trabalho e respetivas picagens 









































































































































































18:00 28/05/18 17:47 28/05/201
8 
18:16 





















































































D.E. – Data de Entrada da viatura; 
H.E. – Hora de Entrada da viatura; 
D.S. – Data de Saída da viatura; 
H.S. – Hora de Saída da viatura; 
D.P.E. – Data de Picagem de Entrada; 
H.P.E. – Hora de Picagem de Entrada; 
D.P.S. – Data de Picagem de Saída; 
H.P.S. – Hora de Picagem de Saída;  
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ANEXO II – MATRIZ DE POLIVALÊNCIAS (INICIAL) 
 
Figura 41 - Matriz de polivalências (antes) 
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ANEXO III – MATRIZ DE POLIVALÊNCIAS (ATUAL) 
 
Figura 42 - Matriz de polivalências (depois) 
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ANEXO IV – FOLHA DE CÁLCULO FERRAMENTAS ESPECIAIS 
 
Figura 43 - Amostra da folha de cálculo das ferramentas especiais 
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ANEXO V – PAUTA VALIDAÇÃO DE PROCESSOS DE GARANTIA 
 
Figura 44 - Pauta de validação de processos de garantia 
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ANEXO VI – COMENTÁRIOS DOS CLIENTES À IMPLEMENTAÇÃO 
Figura 45 - Comentários dos clientes às implementações das propostas de melhoria 
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ANEXO VII – FOLHA DE CÁLCULO ONLINE DE VIATURAS PRONTAS PARA ENTREGA 
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ANEXO VIII – FOLHA DE OBRA COM CARIMBO DE PARQUEAMENTO DAS VIATURAS 
 
Figura 47 – Folha de obra com o carimbo de parqueamento de viaturas 
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ANEXO IX – PRÉ-FOLHA DE OBRA 
 
Figura 48 – Exemplo de uma pré-Folha de obra 
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ANEXO X – FOLHA DE OBRA 
 
 
Figura 49 – Exemplo de uma folha de obra (frente) 
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Figura 50 – Exemplo de uma folha de obra (verso) 
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Figura 51 – Exemplo de uma folha de obra (relatório técnico - frente)  
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Figura 52 - Exemplo de uma folha de obra (relatório técnico - verso) 
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Figura 53 – Exemplo de uma folha de obra (formulário de retirada e entrega de viaturas) 
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Figura 54 - Exemplo de uma folha de obra (teste de rodagem/qualidade) 
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ANEXO XI – FOLHA DE OBRA DE GARANTIA 
 
Figura 55 – Exemplo de uma folha de obra de garantia 
 
